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Inovacija pomeni vsako koristno novost. To je lahko nova ideja, nov postopek, pa naj si bo 
to proizvodni ali tehnološki, nov izdelek ali predmet z drugačno oziroma novo 
funkcionalnostjo. Podjetja vse več finančnih sredstev vlagajo v spodbujanje inoviranja, saj 
se zavedajo, da bodo le s tem lahko konkurenčna drugim. Inoviranje mora biti vključeno v 
vsakem uspešnem podjetju. Inovacija se ponavadi začne z neko idejo oziroma zamislijo, ki 
se porodi posamezniku. Da posameznik sploh dobi tako idejo, pa moramo spodbujati 
ustvarjalno razmišljanje, saj je ustvarjalnost vsesplošna potreba.  
Inovacije so se v Sloveniji začele razvijati okoli leta 1955. Glavni namen spodbujanja inovacij 
je bil, da bi se povečala produktivnost gospodarstva. Inovacijska dejavnost se je najbolj 
začela razvijati v velikih gospodarskih sistemih, predvsem v proizvodnih. Težave so bile z 
ocenami komisij, financami ..., včasih pa inovacije tudi niso dale konkretnih rezultatov, zato 
so sledili spori in slaba volja.  
V diplomskem delu je predstavljeno inoviranje na splošno. To se začne z ustvarjalnostjo, 
zato je opisano ustvarjalno razmišljanje in tudi kakšni morajo biti ustvarjalni posamezniki. 
Podrobno so opredeljene inovacije, predstavljen pa je tudi odnos podjetij in inovacij. V 
osrednjem delu je podrobno opisana obravnavana organizacija in njihov sistem inoviranja. 
V zadnjem delu je predstavljena raziskava, s katero sem analizirala zadovoljstvo zaposlenih 
z inovacijsko dejavnostjo v obravnavani organizaciji. Rezultati raziskave, ki sem jih dobila, 
so bili zelo spodbudni za podjetje. Zadovoljstvo pa bi se na nekaterih ravneh lahko še 
izboljšalo.  




PROMOTING CULTURE OF INNOVATION IN ADDRESSED ORGANIZATION 
Innovation is any useful novelty. Innovation can be a new idea, a new procedure – either 
in production or technological – a new product or an item with a new or different 
functionality. Companies are increasingly investing in innovation, as they are aware this is 
necessary in order to stay competitive in the market. Innovation processes are essential in 
any successful company.  
In Slovenia, innovations started to develop around 1955. The main purpose of encouraging 
innovation was to increase economic productivity. Innovation activities started taking place 
in larger companies, mostly industrial businesses. The problems were evaluations by 
evaluation committees, financial problems etc. Sometimes, innovations also did not result 
in concrete solutions, which led to conflicts and negative attitude.  
This diploma thesis deals with innovation in general. Innovation begins with creativity, 
which is why the thesis describes innovative thinking and the characteristics of innovative 
individuals. Innovations are described in detail. The attitude of companies towards 
innovations is also presented. The first part offers a detailed description of the studied 
organisation and its innovation system. This is followed by the presentation of the research 
in which we analysed how employees of this organisation are satisfied with innovative 
activities. The results of the research are encouraging for the company. Of course, some 
levels can still be improved.  
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Inovacije so postale del našega vsakdanjika. Vsak posameznik velikokrat, ko opravlja neko 
delo, pa naj bo to v službi ali doma, razmišlja, kako bi si lahko delo olajšal oziroma ali se da 
to še nadgraditi. Veliko je inovacij, ki nam doma olajšajo oziroma poenostavijo delo. To so 
različni stroji, ki jih uporabljamo, na primer pomivalni stroj, zaradi katerega nam ni treba 
več pomivati posode ročno, ampak jo preprosto zložimo v stroj, enako velja tudi pri oblekah 
itd. Zato tudi v službi, ko opravljaš neko delo, na primer v proizvodnji, razmišljaš, kaj bi 
lahko še izboljšal. Velikokrat pa se tudi dogaja, da mogoče beseda inovacija zaposlenim ni 
dovolj dobro razložena oziroma da se ne zavedajo pomembnosti, ki jih inovacija prinese. 
Podjetje mora svoje procese izboljševati. Mogoče se zaposleni tega ne zavedajo vedno 
oziroma je včasih tako, da se bojijo novosti, ker so navajeni na obstoječe delo in nočejo 
sprememb, zato je zelo pomembno, da podjetje spodbuja inovativnost med zaposlenimi, 
da se zavedajo njihovih pomembnosti. 
Inovacija je običajno neka nadgradnja starejšega modela, lahko pa je tudi nekaj povsem 
novega oziroma nekaj novega za podjetje. V vsakem podjetju stremijo k inovacijam, da bi 
izumili nekaj novega, boljšega oziroma naprednejšega. Inovativna podjetja so tista, ki 
vlagajo v inovacije in hkrati spodbujajo zaposlene k inoviranju ter izboljšavam v podjetju. 
Konkurenčno je torej tisto podjetje, ki je inovativno.  
Namen diplomskega dela je opredelitev inovativnosti oziroma inoviranja na splošno in v 
obravnavani organizaciji. Poskušala bom opisati, kako v podjetju Domel poteka inovacijska 
dejavnost, in ugotoviti, zakaj je to podjetje tako uspešno na tem področju. Razlogov za to 
je zagotovo več, moj cilj pa je preveriti dvoje:  
1. Najprej bom ugotavljala, kakšni so procesi oziroma načini vodenja, ki spodbujajo 
inovativnost v Domelu. Predpostavljam, da ima podjetje izdelan močan inovacijski sistem 
in da se v podjetju organizirano spodbuja inovativno dejavnost. To svojo tezo bom 
preverjala z internimi dokumenti podjetja Domel. 
2. Ker pa so nosilni steber vsakega podjetja zaposleni, bom preverila, kako oni gledajo 
na to dejavnost. Predpostavljam, da imajo pozitiven odnos do inovacij – da se zavedajo 
nujnosti izboljšav, saj se z inovacijami izboljša potek dela, da tudi sami predlagajo izboljšave 
in da so na splošno zadovoljni z inovacijsko dejavnostjo v podjetju. To svojo tezo bom 
preverjala s pomočjo krajše ankete, ki sem jo izvedla v Domelu. Ciljna skupina so bili 
proizvodni in režijski delavci. V anketi je sodelovalo 65 anketirancev. Med njimi je približno 
polovica režijskih (49 %), nekaj manj (45 %) pa proizvodnih delavcev, kar tudi kaže 
dejansko strukturo režijskih in proizvodnih delavcev v podjetju. 51 % sodelujočih je moških, 
49 % žensk. Anketiranci so v povprečju stari 42 let in so v Domelu povprečno zaposleni 19 
let.  
V teoretičnem delu sem uporabila pisno oziroma deskriptivno metodo opisovanja 
posameznih pojmov s študijo domače in tuje literature, uporabljena pa je bila tudi metoda 
kompilacije, kjer sem navedla citate drugih avtorjev. V raziskovalnem delu pa sem kot 
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instrument za raziskovanje oziroma analiziranje podatkov in ugotavljanje stanja uporabila 
anketni vprašalnik.  
Glede na uspešnost podjetja na inovacijskem področju so pričakovani rezultati pozitivni. 
Predpostavljam, da bom ugotovila, da so zaposleni zadovoljni z inovacijsko dejavnostjo v 
podjetju in da so na tem področju aktivni.  
Domel je zagotovo eno izmed uspešnejših inovativnih podjetij v Sloveniji. Več kot tretjino 
(38 %) svojega prometa doseže s prodajo izdelkov, ki so novejši od treh let. Strategija rasti 
s trajnostnimi inovativnimi rešitvami je podprta z znanjem in izkušnjami zaposlenih ter tudi 
s tesnimi povezavami z univerzami in znanstvenimi ustanovami. Danes je Domel eden od 
vodilnih razvojnih dobaviteljev električnih motorjev za sesalnike, enosmernih motorjev, 
elektronsko komutiranih motorjev in sestavnih delov. Vedno pa gledajo tudi na okolje in 
stroške, zato bi z uporabo njihovih motorjev v napravah za pripravo zraka na svetovni ravni 
prihranili 180 GWh na leto. 
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2 INOVIRANJE 
2.1 USTVARJALNO RAZMIŠLJANJE 
Ustvarjalnost kot vsesplošna potreba. Vsaka uspešna inovacija se začne v ustvarjalni 
zamisli, pa naj bo to nova uporabnost neke tehnologije, zadovoljitev na novo ugotovljene 
potrebe oziroma stare potrebe na nov način ali pa izdelava proizvoda po drugačni metodi. 
Nekatere organizacije se zdijo mnogo bolj dojemljive za porajanje ustvarjalnih idej, medtem 
ko druge namenjajo veliko sredstev za proizvodnjo izdelkov, ki so v najboljšem primeru 
praktični. Seveda pa enostavnega recepta za vzpostavitev ustvarjalne organizacije ni, kajti 
procesi v zvezi s tem niso vedno povsem razumljivi. Vsekakor pa lahko navedemo nekatere 
nujne sestavine – kreativni ljudje, okolje, sprejemljivo za nove zamisli, in uporaba 
ustvarjalnih tehnik za razreševanje problemov; pogoje zanje v glavnem obvladuje direktor 
raziskav in razvoja (C. Twiss, 1991, str. 64).  
Kot je ugotovil C. Twiss (1991) ustvarjalnost ne gre skupaj z načrtovanjem. Zdi se, da se 
ideje pogosto porajajo spontano, kot s prebliskom navdiha iz najglobljih kotičkov možganov, 
medtem ko se razum zavestno ukvarja z drugimi stvarmi.  
Ne smemo pa misliti, da je kreativnost potrebna le za izvirni koncept inovacije. Kar dovolj 
prostora je za uveljavitev ustvarjalnosti, čeprav na nižji stopnji, v vsaki fazi razvoja. Večina 
industrijskih projektov se ukvarja z razreševanjem specifičnih problemov. Navadno obstaja 
za vsak problem vrsta alternativnih rešitev. Nekatere od teh alternativ so komajda primerne, 
druge potratne, nekatere izredno obetavne, le redkokatera pa je brez vsakega dvoma boljša 
od vseh drugih. Pomembno je, da se ne oprimemo že takoj prve alternative, ki nam pade 
na pamet, kot se rado dogaja, ne da bi se zamislili in ocenili širok spekter možnosti; redko 
se namreč zgodi, da dajo že prve zamisli najbolj ustvarjalno rešitev (C. Twiss, 1991, str.65).  
Potreba po kreativnosti v raziskovalnem in razvojnem delu je torej razširjena po vseh 
delovnih ravneh. Če sklepamo iz mnenja raziskovalnih direktorjev, mnogim visoko 
izobraženim strokovnjakom, ki jih zaposlujejo, manjkata potrebna domišljija in prodornost, 
čeprav so sposobni opravljati izjemno zapletene programske naloge (C. Twiss, 1991, str. 
64, 65).  
V podjetjih pogosto srečujemo ljudi, ki so se zavestno odločili, da delajo v ritmu tekočega 
traka, kot sestavni del mrtvega stroja. Ti ljudje so se sami odločili, da zmanjšajo obseg 
delovanja svoje ustvarjalnosti na raven »kurjih možganov«. Nekako lahko rečemo, da so z 
odločitvijo »samo misliti nikar« prevzeli funkcijo stroja (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 23, 
24). 
Odločenost, sposobnost in orodja. De Bono (2005) opredeljuje, da za inoviranje ni dovolj 
odločenost zanj, tudi če je nujna. Prav tako velja za znanje, vednost, izkušnje, zagnanost, 
talent, motiviranost. Možgani po naravi niso namenjeni ustvarjanju, ampak stabilnosti, 
rutini. Od nje se odmaknejo, ko v njih – na osnovi spleta vsega omenjenega – nastane nov 
vzorec, ki se odmakne od logike. Ustvarjalnost je torej nasprotna logiki, ki se ujema z doslej 
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utečeno izkušnjo in uvaja nove navade razmišljanja. 90 % napak pri razmišljanju nastane 
v fazi dojemanja, v čem je bistvo dogajanja in problema, le 10 % zaradi logike. Ta je tudi 
nujna, a ni dovolj, da bi inovirali (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 23). 
Ne le govoriti o ustvarjalnosti – treba je tudi ustvarjati! V sodobnem času vidimo vse več 
gesel o ustvarjalnosti. Skoraj vsako resno podjetje, ki išče nove sodelavce, v takšni ali 
drugačni obliki omenja ustvarjalnost. Mnogi kandidati mislijo, da ustrezajo pogojem in se 
prijavijo na razpis. Ko takega človeka zaposlijo, od njega pričakujejo nove ideje in originalne 
rešitve problemov, s katerimi se srečuje podjetje, na primer izboljšanje organizacije 
podjetja, tehnoloških postopkov in podobno. Velikokrat se izkaže, da je vodstvo podjetja z 
novo zaposlenim stavilo na napačno karto, saj pozneje ugotovijo, da so zaposlili človeka, ki 
zna delati le po navodilih, ne da bi s skupnim naporom prispeval vsaj kanček novih idej. 
(Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 24). 
Načini pridobivanja idej. Načinov, kako dobiti ideje, je mnogo. Porajajo se med delom, 
slučajno nam padajo na pamet v trenutku ali pa se do rešitve dokopljemo postopno. Idejo 
lahko dobimo med sanjami in dnevnimi sanjarjenji, na koncertih in drugje, lahko pa 
kreativnost spodbujamo tudi načrtno, z uporabo znanih in novih tehnik, postopkov (Likar, 
Križaj & Fatur, 2006, str. 25). 
Povezanost vseh poslovnih segmentov. Inovacija je vsaka novost, ki se bolj ali manj 
bistveno razlikuje od prakse. Ne nanaša se le na nove izdelke, ampak na vsa področja 
življenja. V poslovnem svetu so inovacije koristne novosti v vseh segmentih delovanja 
podjetja, to so novi tržni pristopi, distribucijske poti, novosti v administraciji, načinu 
razdeljevanja interne pošte, organizaciji izobraževalnih procesov, načinu internega pretoka 
informacij, v hitrejšem načinu preverjanja in uvajanja novih idej, načinu motiviranja in 
nagrajevanju inovacij, v novem načinu programiranja telefonske centrale … Skratka vse, 
kar podjetju prinaša kratkoročno in dolgoročno boljše poslovne rezultate in s tem 
zaposlenim posredno boljše delovne razmere, zanimivejšo delo, finančne dodatke … − 




Slika 1: Potreba po novih idejah v vseh fazah njihovega življenja 
  
Vir: Likar, Križaj & Fatur (2006, str. 26) 
Potreba po novih idejah v vseh fazah njihovega življenjskega cikla.  
Proces razvoja ideje do izdelka in uveljavitve na trgu zahteva strokovno, kakovostno in 
ustvarjalno delo v vseh fazah procesa (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 23-26). 
»Bistvo ustvarjalnega mišljenja je, da za probleme iščemo in najdemo rešitev tam, kjer jih 
s klasičnimi načini razmišljanja ne moremo najti« (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 35).  
Dve osnovni obliki razmišljanja sta (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 35−37): 
 konvergentno razmišljanje, 
 divergentno razmišljanje. 
Podobno delitev pa predstavljata (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 35−37):  
 vertikalno razmišljanje, 
 lateralno razmišljanje. 
Pri konvergentnem razmišljanju so vse misli usmerjene k eni rešitvi problema. Gre za 
podoben učinek kot pri uporabi leče. Vsi žarki, ki gredo skozi konveksno lečo, se zbirajo v 
gorišču. Ne glede na način iskanja je možna ena pravilna rešitev. Vsi reševalci istega 
problema pridejo do iste rešitve. Način razmišljanja je povezan z več dejavniki, med katerimi 
so glavne osebnostne značilnosti, kultura, pridobljene navade iz šole, ki spodbujajo 
predvsem konvergentni način razmišljanja. Logika prevladuje nad ustvarjalnostjo. Najboljši 
primer takega razmišljanja je reševanje križank, pri katerih se ve, da je v stolpcu možen en 














Divergentno razmišljanje je pravzaprav ustvarjalno, saj pri tem razmišljanju ne gre za eno 
rešitev. Ustvarjalec pri tem poskuša odkriti čim več takih rešitev. Če uporabimo primer 
konkavne leče, lahko vidimo, da se snop žarkov ob prehodu skozi tako lečo razprši. Podobno 
je pri mišljenju, kjer en problem povzroči več misli, asociacij in možnih rešitev. Iz tega 
sklepamo, da je ustvarjalnost pomembnejša od logike. Primer takega mišljenja je bil 
ameriški iznajditelj in inovator Edison, ki je bil velik divergentni mislec. V njegovem času je 
ameriška vlada razpisala natečaj za izdelavo nekega stroja. Več visokotehnološko 
usposobljenih ljudi je v zahtevanem roku s težavo našlo tri rešitve. V poročilu so navedli, 
da so s tem izčrpane vse možne variante. Edison je nato v dveh dneh odkril 48 variant 
istega stroja. Divergentni sodelavci so najdragocenejši. V podjetju bi morali biti najbolj 
iskani ljudje, naravnani na divergentni način razmišljanja, a žal marsikdaj veljajo za največje 
motilce ustaljenega – torej konvergentnega razmišljanja. Taki neprestano razmišljajo o 
novih rešitvah, dajejo vedno sveže predloge in so za podjetje pravi zaklad (Likar, Križaj in 
Fatur, 2006, str. 35,36). 
Vertikalno mišljenje napreduje od postavke do postavke. Prikažemo ga lahko z diagramom 
poteka. Razvija se postopoma in prihaja do ene rešitve z močno zavestno kontrolo. Povratne 
zanke se sprožijo takoj, ko misel spontano zavije vstran. Iz vsega tega sklepamo, da je pri 
tem mišljenju logika pomembnejša od ustvarjalnosti (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 36). 
Lateralno razmišljanje napreduje po ovinkih. Asociacije so nenavadne in na videz 
nepovezane s problemom, saj se vrivajo v glavni tok mišljenja in velikokrat močno 
spremenijo njegovo smer. Ideje ponavadi prihajajo v nekakšnem meditativnem, na pol 
zasanjanem sproščenem stanju. Na prvi pogled so nesmiselne, vendar se pozneje lahko 
izkažejo za koristne, teh idej ne smemo spregledati. Obstaja nekaj dejavnikov, ki na tok idej 
vplivajo negativno, nekatere izmed njih so zaskrbljenost, kontrola, samokontrola, 
nesproščenost, prepoved in napete emocije. Takšno stanje je težko umetno ustvariti. 
Ustvarjalnosti ne moramo prisiliti, poskrbimo pa lahko za ustrezne razmere. Tukaj pa je 
ustvarjalnost pomembnejša od logike. Lateralni sodelavci imajo ponavadi lastnost sanjačev, 
saj so njihove ideje največkrat neizvedljive. Če lateralno mišljenje nadgradimo z vertikalnim, 
dobimo osnovo za ustvarjalne ideje, te pa so ponavadi tudi uporabne. Iz tega ugotovimo, 
da brez lateralnega in divergentnega razmišljanja ni novosti, brez vertikalnega in 
konvergentnega pa jih ne moremo prepletati z že danim znanjem in vednostjo. Vsi štirje 
možni načini razmišljanja so pomembni, prav tako pa tudi njihovo povezovanje v vseh fazah 
− od ustvarjanja prve zamisli do končne uporabe (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 36, 37). 
MacKinnon opiše podobo kreativnega posameznika na podlagi študij. Dokaz je jasen: čim 
bolj je človek ustvarjalen, tem bolj ga odlikujejo odprtost do lastnih občutkov, dojemljiv 
intelekt in razumevajoča samozavest ter široki interesi, vključno s takimi, ki jih imajo v 
ameriškem kulturnem okolju za ženske interese. Rezultati kažejo, da se ustvarjalni ljudje 
sorazmerno malo zanimajo za majhne podrobnosti ali za dejstva zaradi njih samih, bolj pa 
jih zanima njihov pomen in implikacije, imajo precejšnjo spoznavno fleksibilnost, znajo se 
izražati, zanimajo se za komuniciranje drugih in so tega vešči, intelektualno so zvedavi, 
relativno malo pa se zanimajo za usmerjanje svojih ali drugih impulzov in predstav (C. 
Twiss, 1991, str. 68). 
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Gerstenfeld povzema mnoge raziskovalne ugotovitve in našteva kazalce ustvarjalne 
uspešnosti, kot so: inteligenčni prag, prejšnja kreativna ideja, predanost internim 
standardom in vztrajnost (C. Twiss, 1991, str. 68).  
Ali je mogoče te dejavnike meriti in rezultate uporabiti za kadrovsko selekcijo? Psihologa 
Catell in Drevdahl sta opredelila šestnajst osebnostnih faktorjev na osnovi desetih do 
trinajstih postavk za vsak faktor. V vrsti študij, pri katerih sta uporabila test 16 OF, sta 
primerjala izide za vodilne znanstvenike – raziskovalce z izidi za znanstvenike – učitelje in 
znanstvenike – administratorje. Rezultati so pokazali, da so bili raziskovalci bolj shizotimni, 
samozadostni, emocionalno nestabilni, boemsko nezainteresirani in radikalni kot učitelji in 
administratorji, pa tudi, čeprav manj enotno, bolj gospodovalni in paranoični ter manj 
obvezno super egoistični (kontrola volje). Ti testi ponujajo profil tipičnega raziskovalca, ki 
ga lahko uporabimo kot pomoč pri kadrovski selekciji. Čeprav je omenjeno delo Catellla in 
Drevdahla iz zgodnjih petdesetih let, ni dokazov, da bi test 16 OF kakorkoli uporabljali pri 
izbiranju ljudi za raziskovalno in razvojno delo (C. Twiss, 1991, str. 68, 69). 
Menedžer, ki si prizadeva za visoko raven ustvarjalnosti v svoji organizaciji, bi želel ugotoviti 
ustvarjalne dosežke svojega osebja. Želi si tudi kriterijev, ki bi mu pomagali pri izbiri novih 
kadrov. Poleg svoje subjektivne presoje ima za ocenjevanje osebja na voljo tudi določene 
materialne dokaze, kot so publikacije in patenti. Upoštevaje presojo drugih in ob 
ugotovitvah MacKinnona in kolegov bi moral biti sposoben priti do objektivnega 
ovrednotenja njihove dosedanje ustvarjalnosti. Pa vendar dvomimo, da je veliko 
menedžerjev, ki bi poskušali izdelati sistematično kritično oceno te pomembne kadrovske 
karakteristike (C. Twiss, 1991, str. 69). 
Naloga menedžerja pri kadrovski selekciji je težja. Večina, če že ne vsi podatki, ki jih ima 
običajno na voljo, se nanašajo na kandidatove pretekle akademske dosežke. Ker pa se 
izobraževalni sistem le malo ali pa nič ne potrudi oceniti ustvarjalni potencial, ima bodoči 
delodajalec v rokah le malo, kar bi ga lahko vodilo (C. Twiss, 1991, str. 69). 
V sodobnih učnih in poslovnih procesih si strokovnjaki nenehno zastavljajo vprašanje, kako 
posameznika priučiti in vzgajati za ustvarjalnost in kako jo ohraniti. Odgovor na to vprašanje 
je vse prej kot preprost. Nadrejeni, družine, družbene interakcije lahko na mnoge načine 
vplivajo na razvoj posameznika. Če upoštevamo tri komponente ustvarjalnosti, lahko 
ugotovimo, da vsaka izmed njih in skupaj izboljšujejo ustvarjalen pristop. Kot opažamo v 
lastnem okolju, se je mnogo preveč šolskih programov odreklo razvijanju te za človeka zelo 
pomembne sposobnosti. Po drugi strani pa se na trgu povečuje zunajšolska ponudba 
tečajev za ustvarjalnost, ki nam omogočajo razvijati ustvarjalne sposobnosti in spretnosti. 
Kaj pa notranja motivacija? Jasno povedano se lahko vsakdo izmed nas izogne 
neustvarjalnemu načinu razmišljanja doma, v službi ali v šoli. Neki grški filozof se je ukvarjal 
z istim problemom. Definiral je, da je treba posameznika za nekaj navdušiti. Le tako se bo 
zavzemal, da bo za svojo ustvarjalnost motiviral in navdušil tudi druge. Tako sklenemo 
verigo z veliko mero ustvarjalnega entuziazma. Razumevanje ustvarjalnosti in razumevanje 
kakršnihkoli vidikov človeškega vedenja zahteva od nas interdisciplinarni pristop. Vedenje 
je kompleksna interakcija med človekom in situacijo (Berginc & Krč, 2001, str. 35). 
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Proces ustvarjalnosti. Teoretik Herbert ponazarja, da je proces ustvarjalnega razmišljanja 
podoben procesu, ki odraža aktivnosti inteligence. Ustvarjalni proces lahko definiramo tudi 
kot proces reševanja problemov (Berginc & Krč, 2001, str. 26, 27).  
Bistveni koraki so (Berginc & Krč, 2001, str. 26, 27):  
 Prvi korak: pri takšnem modelu predvideva primarno predstavitev problema, kjer je 
posameznik usmerjen k reševanju le-tega ali se spoprijema s problemom, ki ga je 
ne nazadnje sam odkril. Zato lahko motivacija za aktivnosti na tej stopnji odigra 
pomembno vlogo, saj notranje motivirani posamezniki bolje definirajo problem.  
 Drugi korak: pri predstavitvi problema se nanaša na predpriprave in na pridobivanje 
ustreznih informacij o problemu. Prav na tej stopnji pridejo v poštev informacije in 
znanja o področju, ki ga obdelujemo. Če smo na tej stopnji dovolj poučeni in izurjeni, 
jo lahko hitro presežemo.  
 Tretji korak: se nanaša na generiranje idej in je ponavadi kot proces odvisen od 
dveh dejavnikov: pomembnih ustvarjalnih sposobnosti in motivacije za aktivnosti. 
Dejstvo je, da ideje lažje generirajo posamezniki, ki so bolj nagnjeni k ustvarjalnosti 
in pri katerih bolj prevladuje notranja kot pa zunanja spodbuda.  
 Četrti korak: se nanaša na vrednotenje generiranih idej v povezavi s predhodno 
določenimi kriteriji, ki so primarno odvisni od prednosti ustvarjalnih sposobnosti 
posameznika s točno določenega področja. Zato je zaradi vrednotenja primernosti 
generiranih idej v tej fazi pri posamezniku zelo pomembno znanje s praktičnimi 
izkušnjami s področja. 
Vsaka od omenjenih komponent nastaja v soodvisnosti z okoljem. Rezultat procesa so 
naslednje stopnje (Berginc & Krč, 2001, str. 27):  
1. stopnja: strinjati se moramo s tezo, da je reševanje problema uspešno v svojem 
ustvarjalnem procesu, ko smo prišli do rešitve na neobičajen in povsem natančen način.  
2. stopnja: na tej stopnji smo zbirali informacije in razvijali lastne sposobnosti, ki smo jih 
znali na točno določenem področju sistematično povezati.  
3. stopnja: generirali smo najmanj eno neobičajno in v praksi delujočo idejo.  
4. stopnja: posameznik, ki rešuje problem s konkretno idejo, je sposoben maksimirati dvoje: 
novost ideje in primernost odziva okolja nanjo.  
Če eden od navedenih dejavnikov procesa manjka, rešitve ni oziroma je pomanjkljiva.  
2.2 OPREDELITEV INOVACIJE  
Harvey Jones opredeljuje, da je inovacija uravnavanje najvišje stopnje sprememb, za 
katerimi lahko stojijo zaposleni in organizacija podjetja (Berginc & Krč, 2001, str. 157). 
»Inovacija je uporabna novost, katere koristnost se je potrdila na trgu. Prinaša novo, večjo 
uporabnost v obliki dviga kakovosti, nižanja stroškov, dviganja ugleda podjetja, omejevanja 
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konkurence itn. Je rezultat razvojno-raziskovalnega dela, pri katerem je za realizacijo na 
trgu potreben celovit poslovni pristop« (JAPTI, 2016). 
Robertson definira inovacijo kot serijo tehnoloških, industrijskih in komercialnih korakov 
(Berginc & Krč, 2001, str. 157). 
Markis definira inovacijo kot enoto tehnoloških sprememb, kajti samo prvo podjetje, ki 
uvede inovacijo na trg, se mora popolnoma prilagoditi novemu inovativnemu procesu. Vsa 
druga podjetja to zgolj posnemajo (Berginc & Krč, 2001, str. 157).  
William Coyne iz podjetja 3M pa meni, da je »inovacija posledica uspešnega izkoriščanja 
novih idej« (Berginc & Krč, 2001, str. 157).  
Bellon in Whittington navajata: »inovacija je sprememba, ki je uvedena v ekonomski proces 
z namenom učinkovitejše izrabe obstoječih virov. Posameznik ali skupina inovira po 
prostovoljnem načelu z namenom, da izboljša uporabo nečesa, kar že obstaja. Skozi 
prostovoljno aktivnost posameznih zadovoljuje lastne cilje in potrebe. Inoviranje je tvegan 
izziv, zato lahko pričakujemo tako slabe kot tudi uspešne rezultate. Ko inovacija postane 
uspešna, se spremeni v rutino ali navado. Prednost inovacije traja le do časa, ko inovacijo 
uvedemo v proizvodni proces« (Berginc & Krč, 2001, str. 158).  
»Inovacija prinese v obstoj nekaj novega. Pomeni, da ustvarjalno idejo učinkovito in 
profitabilno udejanjimo na trgu. In ne nazadnje, inovacija je uspešna implementacija 
uspešne ideje« (Berginc & Krč, 2001, str. 158). 
»Inovacija je lahko nova ideja, nov proizvodni ali tehnološki postopek, nov izdelek ali 
predmet z novimi funkcijami. Vse sodobne družbe z razvitim gospodarstvom si prizadevajo, 
da imajo čim več inovacij, zato v te namene investirajo velika finančna sredstva. Moč držav 
se danes meri tudi po številu prijavljenih, še bolj pa uporabljenih inovacij. Inovacija prinaša 
novo, večjo uporabnost v obliki dviga kakovosti, nižanja stroškov, dviganja ugleda podjetja, 
omejevanja konkurence itn. Je rezultat razvojno-raziskovalnega dela, pri katerem je za 
realizacijo na trgu potreben celovit poslovni pristop« (SKIS, 2017). 
2.2.1 NAMEN IN DELOVANJE INOVACIJ 
Namen inovacije. Podjetniki so inovatorji, zato je inovativnost poseben instrument 
podjetništva. Viri dajejo nov zagon ustvarjanju bogastva, zato inovacije dejansko ustvarjajo 
vire. Vir pa ne obstaja, dokler človek ne najde načina uporabe naravnega pojava in ta daje 
ekonomsko vrednost. Do takrat pa je vsaka rastlina le plevel in vsak mineral samo kamnina 
(F. Drucker, 1992, str. 37). 
Bakteriologi so oblikovali različne načine za zaščito svojih bakterijskih kultur od kuge. Nato 
pa je leta 1920 londonski bakteriolog Aleksander Fleming spoznal, da je bila kuga 
pravzaprav prav ta uničujoča bakterija, ki so jo bakteriologi želeli. Zato je penicilinska plesen 
postala dragocen vir. Enako velja za socialno in gospodarsko področje. V nekaterih 
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gospodarstvih ni večjih virov, kot je kupna moč, vendar je kupna moč delo inovatorjev (F. 
Drucker, 1992, str. 37). 
Sistematična inovacija pomeni previdno spremljanje sedmih izvorov uspešne inovacije. Prvi 
štirje izvori temeljijo na področju poslovnih dejavnosti; v podjetjih ali institucijah javnih 
služb ali v industriji oziroma storitvenem sektorju. Zato jih vidijo najprej ljudje, zaposleni na 
teh področjih. Temu lahko rečemo simpatija. Najbolj vplivni pa so še vedno kazalniki 
sprememb, ki so že bile izvedene ali ki se lahko z malo napora spodbujajo. Ti štirje izvori 
so (F. Drucker, 1992, str. 41, 42): 
 nepričakovano − nepričakovani uspeh, nepričakovani neuspeh, nepričakovane 
zunanje okoliščine; 
 neskladnost − med realnostjo, kot je v resnici, in to, kar je ali kakršna se misli, da 
bi morala biti; 
 inovacija, ki temelji na potrebah procesa; 
 spremembe v organizaciji industrije ali trga, ki so vsem zainteresiranim stranem 
neprofesionalne. 
Druga skupina ugodnih priložnosti za inovacije, ki jo sestavljajo trije elementi, vključuje 
spremembe, ki presegajo določeno dejavnost (F. Drucker, 1992, str. 41, 42): 
 demografski kazalniki (spremembe v strukturi prebivalstva), 
 spremembe v pisanju, vedenju in mnenju, 
 novo znanje, znanstveno in neznanstveno. 
Razmejitvene črte med sedmimi področji inovacij so nejasne, a se v veliki meri prekrivajo. 
To lahko primerjamo s sedmimi okni, vsako okno je na drugi strani iste stavbe. Skozi vsako 
okno se vidi neka lastnost, ki jo lahko vidite z obeh strani okna. Toda najbolje in najtočneje 
se vidi, ko gledate skozi okno na sredini (F. Drucker, 1992, str. 41, 42).  
Uporabna pot za ustvarjanje inovacij procesa, ki ga analiziramo s ključnimi parametri s t. i. 
P-diagramom. Posebno se model obnese med inženirskimi analizami neke inovacije. Model 
prikazuje način valovanja energije znotraj sistema za boljše usmerjanje na proces (Berginc 
in Krč 2001, str. 159).  
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Slika 2: P-diagram − vplivi na inovacijski sistem 
 
Vir: Berginc & Krč (2001, str. 158) 
 Signal predstavlja osnovni input v sistem, nekakšen sprožilec, ki sproži sistem v 
pogon. Preprosto rečeno je to luč, s katero osvetlimo celoten proces.  
 Kontrola predstavlja lastnosti sistema, ki so že odprte za kontrolo. V svetlobni 
napeljavi bi to lahko pomenilo moč žarnic in položaj luči ter njihovo razdaljo do 
predmeta.  
 Hrup − ti parametri lahko vplivajo na sistem, nanje pa žal nimamo vpliva, kaj šele 
nadzora. V sistemu svetlobne napeljave bi to lahko bila stopnja voltaže žarnic, 
kakovost medsebojnih spojev in različne funkcije prižiganja.  
 Odgovor je željeni output ali rezultat, v našem primeru ustrezna svetloba na predmet 
osvetlitve.  
 Napake so možne, toda nepričakovane. V našem primeru bi to lahko bila premočna 
svetloba, nihanje v električni energiji ali izpad luči.  
Potek inovacijskega procesa (JAPTI, 2016): 
 ideja, 
 invencija, 
 potencialna inovacija, 
 inovacija.  
Ideja je prvi korak v inovacijskem procesu in je rezultat najvišje umske dejavnosti. Nakazuje 
uresničitev oziroma izvedbo nečesa, a še ne rešuje problema in ne pomeni, da je to pravi 
korak do rešitve nekega problema (JAPTI, 2016). 
Ko se inovacija sprejme na trgu, ta postane invencija. Invencija je vedno rezultat 
raziskovalnega dela in se lahko nanaša na nek nov proizvod, storitev, proces ali sistem. Če 
je tehnično izvedljiva in funkcionalna, sta možna zaščita in trženje pravice intelektualne 
lastnine (JAPTI, 2016). 
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Potencialna inovacija je do uporabnosti dognana invencija. Ta še ni dala nove koristi, ki bi 
bila potrjena na trgu in je rezultat razvoja, ki se pojavi pri uspešno izvedeni poskusni 
proizvodnji ali v obliki izdelave prototipa. Preden je proizvod skomercializiran, sta možna 
zaščita in trženje pravice intelektualne lastnine, na primer patenta (JAPTI, 2016).  
Slika 3: Pot inovatorja 
 
Vir: SKIS (2017) 
Ključna orodja za spodbujanje inovativnosti. Ključna orodja za spodbujanje inovativnosti so 
ribji diagram – Kaoru Ishikawa, Paretova analiza − uporabite pravilo 80/20 oziroma naredite 
več z manj, brainstormig – tehnika možganske nevihte. Pomembne so tudi faze poteka in 
naloge moderatorja oziroma spodbujevalca, pravila morajo biti vidno izpostavljena, problem 
je treba razčleniti in se osredotočiti na posamezne dele problema, s tem bomo dosegli 
izboljšanje (Interni dokument Domela, 2014). 
 5K in Z, sem spadajo vprašanja (Interni dokument Domela, 2014): 
 Kdo ima problem? Kdo nam lahko pomaga? 
 Kaj nam je na voljo? Kakšni viri so na voljo?  
 Kdaj se problem dogaja? Ves čas? Samo pod določenimi pogoji? 
 Kje se problem dogaja? Razmislite o različnih lokacijah? 
 Kako se problem dogaja? 
 Zakaj se problem dogaja? 
 Postavite vprašanje zakaj 5-krat. 
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Slika 4: Diagram ribje kosti 
 
Vir: Interni dokument Domela (2014) 
Slika 5: Paretova analiza, pravilo 80/20 
 
Vir: Interni dokument Domela (2014) 
Slika 6: 5-krat zakaj 
 
Vir: Interni dokument Domela (2014) 
Inovativnost je več kot ustvarjalnost. Inovativnost je konkurenčna prednost, je gradnja 
posla, je velika tolerantnost do tveganja in sprememb – ni vsakdo zmagovalec, je strateška 
prioriteta (Korelc, 2007). 
Dejavnike, ki vplivajo na inovativnost v podjetju, je identificiral Korelc (2007): 
1. Stroški inovacijske dejavnosti 
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Sem se štejejo vsi stroški, ki jih podjetja namenijo za spodbujanje inovacijske dejavnosti. 
Nanašajo pa se na razvojno-raziskovalno dejavnost znotraj podjetja, stroške za pridobitev 
strojev in opreme, potrebnih za izvedbo inovacije izdelka, storitve in postopka, stroške 
dejavnosti, ki so jih za nas izvedle druge organizacije, stroške za trženje novih izdelkov in 
storitev, stroške za izobraževanje zaposlenih v povezavi z inovacijsko dejavnostjo ter drugo. 
2. Pokritje inovacijske dejavnosti  
Podjetje lahko pridobi sredstva za kritje inovacijske in razvojne dejavnosti na različne 
načine. Krije jih lahko iz prihodkov od opravljanja lastne dejavnosti ali iz subvencij, dotacij 
in podobnih sredstev. Podjetja morajo znati uporabljati vire sredstev, katera lahko pridobijo 
iz domačih sredstev, ki jih namenjajo ministrstva, sredstva evropskih skladov, raziskovalnih 
projektov in drugo. Podjetja zaradi zapletenih birokratskih postopkov številnih sredstev iz 
tujine ne črpajo toliko, kolikor bi jih lahko. 
3. Prihodki inovacijske dejavnosti 
Podjetja morajo znati ovrednotiti, kakšen je resničen rezultat inovativnosti. Ali je bil dobiček 
res ustvarjen iz novih proizvodov oziroma storitev? Del celotne proizvodnje, ki se je 
zamenjal v zadnjih treh letih, je tudi eden od kazalnikov uspešnosti podjetja.  
4. Strateški vidiki spodbujanja inovativnosti 
Najvišje vodstvo naj bi dejavno podpiralo in spodbujalo inovativnost v podjetju ter vse s 
tem povezane dejavnosti. 
5. Postavljanje ciljev ter merjenje in spremljanje rezultatov 
Najvišje vodstvo naj določa cilje inovacijskih dejavnosti na ravni podjetja, dejavnosti za 
spodbujanje inovativnosti pa se morajo izvajati organizirano in sistematično. 
6. Ustvarjanje idej inovacij 
Najbolje je, da se uporabljajo že znane in uveljavljene tehnike, s katerimi se pridobivajo 
nove ideje, saj s tem dosežemo boljše rezultate. V podjetju se lahko ustvari tudi takšno 
delovno ozračje, da ljudje nenehno razmišljajo v smeri izboljšav oziroma sprememb. 
7. Inovacijska kultura in delovno ozračje 
Zaposleni naj bodo naklonjeni spremembam, ki se dogajajo znotraj podjetja. 
8. Usposabljanje in razvoj kadrov 
Ustvarjalnost se lahko spodbuja tudi z izobraževanjem in usposabljanjem kadrov. V Sloveniji 
se je v zadnjih letih glede izobraževanja naredilo veliko, saj precej sredstev za to namenja 
tudi Evropska unija. 
9. Organiziranje procesa managementa idej zaposlenih 
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V podjetju naj se organizirano spodbuja inovativna dejavnost med zaposlenimi, tako da 
lahko vsak izmed njih odda inovativen predlog. Zaposleni so ponavadi še dodatno motivirani 
za razmišljanje o izboljšavah, ker se najboljše inovacije pogosto nagrajujejo. Če želi podjetje 
na trgu ponuditi nov proizvod, se morajo poleg razvoja in trženja v proces vključiti tudi 
drugi. Proizvodnja se mora prilagoditi, potrebni so novi viri surovin, novi dobavitelji in novi 
partnerji, ki bodo pomagali izdelek razviti, ter nove povezave na inštitutih, fakultetah in novi 
trgi. 
10. Inovacijsko sodelovanje 
Jasno moramo opredeliti tiste, s katerimi bomo sodelovali. To so lahko zunanji strokovnjaki, 
svetovalci, tekmeci, dobavitelji, univerze, inštituti in drugi. 
11. Zaviralni dejavniki 
Zaviralni dejavniki so lahko preveliko ekonomsko tveganje, pomanjkanje ustreznih finančnih 
virov, previsoki inovacijski stroški, pomanjkanje kvalificiranega kadra, organizacijska togost 
znotraj podjetja, pomanjkanje informacij o tehnologiji in pomanjkanje informacij o trgih. Te 
dejavnike moramo prepoznati in jih preseči. 
»Odločitev za inovativnost je v rokah vodstva. Brez podpore najvišjih vodilnih bodo še tako 
nadobudna prizadevanja za inovativnost večinoma neuspešna« (Korelc, 2007). 
Delovanje inovacij. Inovacijski projekt v splošnem poteka podobno kot drugi projekti 
(Berginc & Krč, 2001, str. 162). 
Inovacijski projekt zahteva (Berginc & Krč, 2001, str. 162): 
 projektni tim s projektnim vodjem, 
 naklonjenost timu s strani celotnega podjetja, 
 vizijo in cilje, ki so povezani s pričakovanimi rezultati, 
 točke v procesu, v katerih nadzorujemo napredovanje, 
 podporni proces opazovanja, ki je kontinuiran. 
»V odvisnosti od narave projekta lahko projekt kot tak formaliziramo ali pa ga uvajamo zgolj 
eksperimentalno. V takšnem procesu je zelo težko definirati pričakovani rezultat in končne 
posledice procesa, ker »potujemo« v neznano« (Berginc & Krč, 2001, str. 162).  
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Slika 7: Shema korakov v inovacijskem procesu podjetja 
 
Vir: Berginc & Krč (2001, str. 162) 
Tabela 1: Razumevanje inovacijskega procesa 
Tipičen inovacijski sistem Kaj vam svetujemo 
Komercialne inovacije so največkrat 
programirane.  
Komercialne inovacije so kaotične in 
nepredvidljive. 
Sklop meril za uspešnost; zavrnitev 
elaboratov, ki ne sledijo ciljem uspešnosti. 
Širok raziskovalni pristop; raziskovanje iz 
različnih perspektiv. 
Zastavljanje tržno vplivnih ciljev. Proučevanje nove priložnosti skozi proces. 
Vodenje projekta znotraj finančnega okvira. Na vsaki novi inovativni točki ponovno 
programirajte pričakovane rezultate.  
Izdelajte jasne modele za napredovanje 
dogodkov. 
Zaposleni naj neposredno komunicirajo z 
zunanjim svetom in naj sledijo lastni 
intuiciji.  
Vzpostavite učinkovit akcijski sistem v 
skladu s pričakovanimi rezultati.  
Razvijajte osebno kontrolo nad 
pričakovanimi rezultati po intuitivni presoji.  
Zaposleni delajo po vnaprej določenem 
sistemu in so od njega odvisni.  
Zaposleni se učijo iz lastnih izkušenj in so 
se zmožni odzvati neposredno.  
Vir: Berginc & Krč (2001, str. 163) 
Vloga in pomembnost tehnologij pri inovacijah. Tehnična inovacija je bila vedno motor 
človeškega razvoja , že od predzgodovinskih časov naprej. Tudi časi vojaških kultur so bili 
trdno povezani z razvijanjem vojaških tehnologij. Industrijske inovacije so sprožile uspeh 
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narodov po vsem svetu. Začela se je masovna proizvodnja. Tehnološki razvoj je izboljšal 
standard prebivalstva, posebno v najbolj razvitih državah. Danes elektronski in računalniški 
nadzor omogočata nesluten proces razvoja novih tehnoloških aplikacij (Berginc in Krč, 2001, 
str. 159).  
Na konkurenčnem trgu so v poslovnem svetu pomembni trije parametri (Berginc in Krč, 
2001, str. 159):  
1. Kakovost, ki pomeni zmožnost, da produkt »najde« kupčevo zadovoljstvo. 
2. Cena je izračun proizvodnih stroškov produkta. Ta cena bo na trgu določala stopnjo 
dobička.  
3. Časovna komponenta pomeni obdobje, v katerem je bil produkt izdelan in poslan na 
trg.  
Cilj je preprost, kajti treba je izboljšati kakovost, zmanjšati stroške in skrajšati potrebni rok 
za izdelavo produkta (Berginc in Krč, 2001, str. 159).  
2.2.2 STRATEGIJA INOVACIJ 
Odpore, ovire in življenjske cikle se ne da obvladovati mimogrede, potrebni so celovito in 
dolgoročno zasnovani in izvedeni ukrepi, četudi ne togo in mimo prakse (Likar, Križaj & 
Fatur, 2006, str. 141). 
 Proces prenosa ideje do izdelka: vodstvo podjetja in seveda inovacijski management 
morata imeti že od začetka inovacijskega projekta pred očmi celotno poslovno 
verigo. Delo mora biti nadzorovano in usklajeno v vseh fazah (Likar, Križaj & Fatur, 
2006, str. 141). 
 Inovativnost in inoviranje kot komparativna prednost: inoviranje moramo jemati kot 
trajen proces, saj podjetja ponavadi z občasnimi invencijsko-inovacijskimi 
dejavnostmi zadostijo neki nenapisani zahtevi po inovativnosti in inoviranju ali pa so 
te rezultat ideje, ki je bolj naključje kot pravilo. Argument, da se je kreativnost 
izčrpala, je neupravičen, saj je možnosti za izboljšavo na vseh področjih vedno 
veliko, vedno se porajajo nove. Iz tega sklepamo, da se mora vodstvo zavestno 
odločiti o inovativnosti kot trajnem procesu, ki ga je treba ustrezno spodbujati (Likar, 
Križaj & Fatur, 2006, str. 141, 142).  
Integriranost inoviranja v poslovne procese. Ena od ključnih postavk je, da ne 
govorimo o inoviranju kot o občasnem in ločenem delu poslovanja podjetja, s 
katerim se ukvarja posamezni inventor ali inovator. Za uspešno integracijo 
inovacijske miselnosti je ključno spremeniti miselnost zaposlenih, praviloma najprej 
vodilnih (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 142). 
 Potreba po usklajenosti: Skladno mora biti z globalno strategijo podjetja, s 
potrebami tržišča in z realnimi možnostmi podjetja na vseh področjih (Likar, Križaj 
& Fatur, 2006, str. 142, 143).  
Vrste inovacijskih strategij razvrščamo v več skupin in podskupin. Enotne definicije ni, 
osnovne in največkrat opisane strategije pa so (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 144−148):  
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 vodilna strategija, ponavadi zasleduje najvišje cilje 
 sledilna strategija, njena glavna lastnost je sledenje vodilnim 
 odvisna strategija, za to strategijo so značilne razne oblike satelitskega sodelovanja 
z večjimi firmami 
 tradicionalna strategija, pri tej strategiji se ponavadi izogibajo inovacijam v 
kakršnikoli obliki  
2.3 OD INVENCIJE DO INOVACIJE 
»Invencija je sposobnost odkrivanja novih aspektov ali odnosov med stvarmi, pojavi ali 
pojmi oziroma zmožnost, da se na podlagi poznanih elementov izdelajo nove celote – 
sinteze. Ta sposobnost je pri posameznikih različno razvita in prihaja do izraza v znanosti 
ali umetnosti, in sicer pri snovanju novih teorij, hipotez, sistemov, pri odkrivanju do tedaj 
neznanih zakonitosti, mehanizmov, naprav, postopkov. Pri psiholoških raziskavah so 
ugotovili, da je invencija tesno povezana z razvitostjo domišljije in splošno inteligenco« 
(Likar, 2001, str. 17). 
»Invencija pomeni novo, obetavno zamisel s potencialom, da bo postala koristna. Nanaša 
se lahko na nov proizvod, storitev, proces ali sistem, na primer industrijski proizvod, dizajn, 
izboljšan način dela, nov učni pripomoček, prihranek, varnost pri delu ipd. Vsaka ideja še ni 
invencija« (JAPTI, 2016). 
»Invencija je vsak nov domislek, ki bi morda kdaj pozneje utegnil voditi h kakšni koristi za 
odjemalce in avtorje/lastnike. Za invencije je možna zaščita, na primer patentiranje, dokler 
še niso znane« (JAPTI, 2016).  
»Inovacija pa je nov ali bistveno izboljšan izdelek, postopek ali storitev, ki se pojavi na trgu 
ali uporabi v okviru nekega postopka ali ki se izkaže za koristno« (JAPTI, 2016). 
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Slika 8: Življenjski cikel ideje 
 
Vir: JAPTI (2016) 
2.3.1 PREOBRAZBA INVENCIJ V INOVACIJE 
Pri uvajanju invencij obstajajo odpori, ki so lahko subjektivni ali objektivni. Ovire lahko 
prihajajo iz podjetja ali pa iz okolice. Poznavanje teh vzrokov olajša premagovanje ovir. Z 
zagotovitvijo ekonomsko političnih pogojev lahko skrajšamo pot ideje do realizacije. To se 
neposredno kaže v uspešnosti poslovanja podjetja. Življenjski cikli potrebe, tehnologije in 
proizvoda so tesno povezani z življenjskim ciklom inovacije. Z upoštevanjem življenjskega 
cikla inovacije in drugih ciklov laže določamo potrebno dinamiko in kontinuiteto razvoja 
(Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 123).  
»Invencijo smo izbrali, znanje pridobili. Lahko bi jo začeli spreminjati v inovacijo. A s tem 
stopimo komu na žulj utečenih navad, morda je kdo užaljen, premalo pogumen itd. Nujno 
postane premagovanje odporov in drugih ovir« (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 123).  
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Slika 9: Ovire nivojev 
 
Vir: Likar, Križaj & Fatur (2006, str. 124) 
Poznamo notranje in zunanje odpore. Notranji odpori, kot so ekonomski, tehnološki, 
socialni, ekološki ipd., so najpogostejši in se pojavljajo v celotnem času uvajanja novosti. 
Občasno lahko izbruhnejo tudi nove oblike odporov, ti lahko prihajajo iz neposredne okolice 
ali imajo celo širše razsežnosti, saj se njihov namen lahko kaže tudi v radikalnem odporu. 
Takšne odpore je treba preprečiti oziroma vsaj zavleči uvajanje invencije. Odpor je lahko 
tudi enostavno nasprotovanje rušenju obstoječega stanja (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 
124, 125). 
Ekonomski odpori. Da bi invencije postale inovacije, so potrebni visoki izdatki, njihov uspeh 
pa ni vedno predvidljiv. Tveganje je večje kot pri ustaljenih poslih, prav tako je težje 
napovedati uspeh. V podjetjih pogosto niso predvidene postavke za razvoj in uvajanje 
invencij, kot da se da konkurirati brez sprememb invencij v inovacije. Ali je zamisel dobra, 
se pokaže šele potem, ko je njeno uveljavljanje že v polnem teku, vendar do te točke pri 
dvomljivcih pogosto ne pride. V smislu trženja se pojavljajo pomisleki o tem, ali bodo z 
bodočo inovacijo zares odprti novi trgi in ali so jih z obstoječimi finančnimi in kadrovskimi 
viri sposobni pokriti. Ob tem se pojavljajo tudi vprašanja, ali bo inovacija zares pravi odgovor 
na akcije konkurenta (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 125). 
Tehnološki odpori. Že uvedena npr. tehnična invencija ima tako kot vsaka naprava, ki šele 
prihaja iz proizvodnje, »otroške bolezni«. Kritično oko odgovornega in okolice lahko hitro 
ugotovi, ali je delovanje naprave nezanesljivo, in že se začnejo zaviralni postopki. Pogosti 
protiargument je tudi prenos dela delovne in strokovne energije na novo področje, ki ga 
proces razvoja in uvajanja invencije zahteva. Res je tudi, da se marsikatera ideja ne da 
zanesljivo ščititi s sredstvi za zaščito intelektualne lastnine, a samo to dejstvo še ne pomeni, 
da je nadaljevanje projekta nesmiselno. Nasprotniki ideje se sklicujejo tudi na pomanjkanje 
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oziroma neprimernost obstoječih proizvodnih linij in s tem povezane probleme zaradi 
preobremenitve obstoječih oziroma stroške za nove investicije (Likar, Križaj in Fatur, 2006, 
str. 125). 
Odpori iz okolice. »Oblast, ki nima razumevanja za inovacije, lahko nanje negativno vpliva 
tudi z ekonomskopolitičnimi ukrepi, na primer z zakonodajo, odredbami, odloki, počasnostjo 
pri izdajanju dovoljenj, večjim spodbujanjem nakupov tujih patentov in licenc, z 
destimuliranjem razvojno-raziskovalnih oddelkov, z molkom v primerih, ko tuji lastniki 
razbijajo domače tovarniške razvojno-raziskovalne oddelke, z odtegovanjem denarja 
invencijsko-inovacijskim skupinam, s finančnim podpiranjem te ali one razvojno inovacijske 
usmeritve in z drugimi instrumentariji«. Pri uvajanju inovacije lahko dodaten napor in 
strošek predstavljajo tudi morebitni kooperanti in drugi, ki kakorkoli sodelujejo v 
invencijsko-inovacijski verigi in jim nova inovacija pomeni spremembo ustaljenega načina 
dela. Možni pa so tudi odpori kupcev, še zlasti, če so ti prek medijev že predhodno dobili 
opozorilo. (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 125,126). 
Odpori nadrejenih. Med najbolj odločilnimi so odpori v vodstvu, saj imajo večjo izvršilno 
moč, posledice pa so lahko daljnosežnejše. Šefi, največkrat so to lahko neposredno 
nadrejeni, se včasih počutijo ogrožene, saj v novi ideji vidijo očitek, ker je niso našli sami. 
Nočejo sprejeti, da nekdo misli boljše oziroma drugače kot oni sami. (Likar, Križaj in Fatur, 
2006, str. 126). 
Strah pred novostjo. Strah je zaznaven povsod, kjer ljudje vedo, da se bodo morali izluščiti 
iz prejšnje udobne navajenosti in poznavanja svojega dela. Prilagoditi se je treba tudi na 
novost, se znova učiti in seveda pozabiti na rutino. Večina pa tega noče, se boji in hoče 
nadaljevati delo po ustaljenem procesu. Vsaka novost prinese spremembe, le teh se najbolj 
bojijo nesposobni, saj so v času sprememb med prvimi, ki lahko kaj izgubijo oziroma njihova 
nesposobnost postane transparentna. Veliko pa je tudi takih, ki so strokovno sicer sposobni, 
a se enostavno bojijo tveganja. To se nanaša predvsem na vodilno osebje, saj so oni tisti, 
ki morajo sprejeti končno odločitev in s tem prevzeti tveganje (Likar, Križaj in Fatur, 2006, 
str. 126).  
Drugi odpori. Če je cilj invencije zmanjševanje stroškov delovne sile, bo sindikat hitro začel 
z demonstracijami. Inovacije seveda lahko za nekatere zaposlene pomenijo tudi negativne 
posledice. Če teh sprememb ne bi pravočasno povzročila inovacija, bi jih pozneje precej 
bolj boleče povzročili konkurenti, saj velja rek »kdor se ne prilagodi, ga povozi čas«. Če je 
bodoča inovacija taka, da s svojimi učinki vpliva tudi na naravo oziroma okolje, se to uporabi 
kot aktualen izgovor, da ni zanimiva, ker preveč posega vanj. S tem se doseže v sodobnem 
času zanesljivo nasprotovanje pri njeni realizaciji. Razlog zavrnitve je ponavadi ta, da 
bodoča inovacija pogosto odstopa od strateških ciljev podjetja (Likar, Križaj in Fatur, 2006, 
str. 126, 127).  
Pri uvajanju invencije se lahko pojavijo tudi organizacijsko-administrativne ovire. Poznamo 
dve oviri, in sicer ozka grla in pristojnost. Pri prvi oviri podjetje običajno deluje po utečenem 
scenariju, saj vsaka sprememba odpre nove izzive, zahteva pa nova prilagajanja. Do 
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zastojev, ki so posledica novih elementov, ki še niso postali sestavni del postopkov podjetja, 
prihaja, tudi če so zaposleni pripravljeni na te spremembe. V primeru pristojnosti pa pride 
do problema, če poti razvoja, preverjanja in uvajanja idej niso določene, zato prihaja do 
nejasnosti. Kadar ni jasno definirano, kdo je za dano invencijo ali inovacijo pristojen, lahko 
neka zainteresirana služba prevzame pobudo. Temu pa pogosto sledijo problemi 
usklajevanja (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 127, 128).  
2.4 PODJETJA IN INOVACIJE  
Vpliv inovacije na družbo. Kakovostne razlike inovacije glede na prejšnje stanje so seveda 
subjektivno pogojene in jih lahko objektiviramo samo delno. Pri tem je najpomembnejša 
zaznava bistvene razlike. Ni pomembna tehnična pretvorba, marveč pretvorba zavesti. Zato 
je pomembno vprašanje, kateri osebek je odločilen za oceno inovativnega stanja. V 
individualistični različici se nanaša inovacijski pojem na poljubnega posameznika, ki prvič 
uporablja nov proizvod. Ta odnos zožimo tako, da gre za eksperta, za izvedenca. Inovativen 
je torej proizvod, ki se zdi izvedencu nov. Ker je zgodovina polna zmotnih presoj inovacij, 
moramo biti pri tem zelo previdni. Z obratovnogospodarskega vidika so individualistični 
nastavki za določanje razsežnosti inovacije malo primerni, zato so podjetja kot sistem za 
takšno oceno primernejša. Inovativno je torej tisto, kar štejejo vodilni v podjetju za 
inovativno. Pri tem gre za posameznike, ki imajo pravico in moč, da poženejo v tek 
inovacijske procese in sprostijo vire, da bi obvladali inovacijo. Ni potrebno, da so te vodilne 
moči izvedenci, vendar se bodo gotovo z njimi posvetovali, da pridejo do svojega mnenja. 
Vodilne moči podjetja pa ne razmišljajo samo znotraj njihovega sistema, marveč so v okolju, 
ki oblikuje njihovo mnenje o inovacijski vsebini proizvoda ali postopka, se pravi med 
konkurenti, katerih delovanje neposredno prizadene podjetje. To vodi do industrijsko-
gospodarske določitve inovacijskega pojma. Inovativni so zato tisti proizvodi, ki se uvajajo 
prvič znotraj panoge oziroma znotraj tehnološko in prodajno gospodarsko primerljive 
skupine. Novost velja torej za panogo. Še dalje gre narodnogospodarsko razumevanje, da 
je inovativno torej tisto, kar se prvič uvaja v državi. Ta nazor je seveda vse bolj zastarel, 
ker je anahronističen v odprtem narodnem gospodarstvu in pri mednarodnem patentiranju. 
Vendar takšno inovacijsko mišljenje še danes prevladuje v svetu. Različica, da bi kot 
resnično inovativno označili samo tisto, kar je bilo v zgodovini človeštva prvikrat izumljeno 
ter je peljalo h gospodarskemu izkoriščanju, je za prakso najmanj primerna in se zato ne 
uporablja. Glede na razmisleke o subjektivni razsežnosti inovacij za obratovnogospodarsko 
inovacijsko teorijo je prevladalo mnenje, da so tisti proizvodi/postopki inovativni, ki se prvič 
uvedejo v nekem podjetju (Kos, 1996, str. 19).  
2.4.1 ZAKAJ PODJETJA ZAVRAČAJO INOVATIVNOST 
Berginc (2001) navaja: »Uspešen test podjetniških in managerskih sposobnosti je v združitvi 
obeh kapacitet v tehnoloških in tržnih možnostih ter medsebojni kombinaciji z informacijami 
na učinkovit način« (Berginc & Krč, 2001, str. 174).  
Podjetniki ponavadi častijo inovacije in njihove rezultate v prodajnem pomenu, v praksi pa 
se velikokrat izkaže, da jih le malo želi plačati »polno zasluženo« ceno za njen učinek. Večina 
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podjetnikov meni, da je inovacija nekaj, kar jim razbija obstoječi ritem dela, standard in 
organizacijski sistem (Berginc & Krč, 2001, str. 174).  
Spodaj so predstavljeni nekateri nasveti za boljše razumevanje in odpravljanje tega 
problema (Berginc & Krč, 2001, str. 174, 175): 
 Pričakovanja do zaposlenih v inovativnem podjetju naj bodo glede na njihovo 
znanje, sposobnosti in ustvarjalni talent popolnoma situacijsko prilagojena. 
Zaposleni, ki po svojem inovativnem prispevku izstopajo, morajo začutiti, da jim je 
sistem podjetja dodobra prilagojen.  
 Vsak vodja podjetja se mora zavedati dejstva, da vsak nov zaposleni v podjetju 
absorbira podjetniško kulturo, vrednote in vzorce obnašanja podjetja. Sistem 
obnašanja v podjetju ni nekaj trajnega in ga je treba nenehno dopolnjevati z novimi 
pogledi.  
 Inovativna podjetja morajo namesto trdnih pravil obnašanja pospeševati ustvarjalno 
neubogljivost. Vodstvo podjetja včasih potrebuje trdno opozicijo, saj nova mnenja 
prinašajo tudi nove inovativne rešitve. Tak pristop bo povečal število novih rešitev 
in ciljev in ne samo nove opcije.  
 Tudi če si v podjetništvu nenehno prizadevamo zmanjšati stroške in pospeševati 
učinkovitost, morajo inovativna podjetja primarno izpostavljati prilagajanje na novo 
stanje.  
 Razvoj novega izdelka ali inovacije je ponavadi v popolnem nasprotju z 
zmanjševanjem stroškov in učinkovitostjo, saj inovacijski proces zahteva izgubo in 
razočaranje, vzpone in padce. Podjetje tako investira v zmagovalce ali poražence.  
 Da podjetje postane zares inovativno, pomeni, da je v svoji dejavnosti vodilno in ne 
zgolj posnemovalno.  
Ford (1995) trdi, da načeloma večina podjetij proklamira inovativnost, vendar se pri tem 
prevečkrat želimo utemeljevati z logiko, kar pa je povsem napačen pristop. Proces 
ustvarjalno-inovativnega pristopa se povsod okrog nas oglašuje popolnoma napačno 
(Berginc & Krč, 2001, str. 175).  
Z inovacijo se ponavadi povezujejo tudi izgube, odrekanja, kaos in negativni stres. Vse 
nagrade, ki jih inovatorji prejemajo po vsem svetu, imajo tudi svojo ceno, ta pa vsekakor 
ni majhna. Ko je v podjetju vsaka stvar nekako dorečena, je ponavadi tako, da je v takem 
obdobju le malo zaposlenih ustvarjalnih. Z močno podporo vodje ali uprave podjetja se bo 
ustvaril pričakovani rezultat (Berginc & Krč, 2001, str. 175). 
Avtorja Mills in Delbecq (1996) razkrivata ključne značilnosti, ki razlikujejo visokoinovativna 
podjetja od manj inovativnih (Berginc & Krč, 2001, str. 176):  
1. Vodstvo podjetja podpira oboje, finančno in emocionalno (stopnja vneme in 
pripadnosti ideji) podporo inovacijam. Prepoznavajo bodoče šampione (vodje 
inovacijskih projektov) in jim ponujajo svetovalno podporo za inovacije.  
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2. Vodstvo podjetja se vnaprej prepriča, ali so profesionalno ovrednotene tržne 
raziskave za novo inovacijo. Izkušnje kažejo, da so visoko inovativna podjetja zelo 
blizu potrebam kupca in so v vsakem času sposobna oceniti njihov tržni potencial.  
3. Vodstvo podjetja se trudi, da inovacije pridobijo podporo na vseh ravneh podjetja 
na povsem enakovreden način (decentralizacija poslovanja).  
4. Vodstvo podjetja zagotovi takšen strukturiran metodološki sistem, kjer se vsaka 
inovacija izvaja skozi pazljiv sistem opazovanja in ocenjevanja do končne 
implementacije.  
2.4.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA INOVATIVNEGA PODJETJA 
»Organiziranje je pripomoček managementa, s katerim krepi učinkovitost dela – izvajanja 
procesov, v katerih nastajajo izdelki in/ali storitve, na koncu pa uspešna prodaja in dobiček. 
Organizacijska struktura je pripomoček managementa, s katerim usklajuje posamične dele 
celotnega procesa v delne in specializirane enote, kot so odseki, oddelki, službe, sektorji. 
Inovacijski učinek organiziranja je v tem, da se zmanjša število medsebojnih stikov, saj so 
znotraj specializiranih skupin praviloma intenzivnejši in podrobnejši (po vsebini) kot na 
primer med sektorji. Slaba stran ali nevarnost pa je v tem, da zaradi preozke specializacije 
nastane enostranskost razmišljanja, odločanja in delovanja. Zato mora management 
uveljaviti tudi usklajevalne dele med enotami« (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 148). 
Pervaiz opredeljuje značilnosti organskih organizacijskih struktur, ki spodbujajo inovativnost 
(Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 149):  
 so participativne in neformalne, 
 sproščena pravila, 
 rešetanje in upoštevanje mnogih pogledov, 
 komunikacija na štiri oči, malo birokracije, 
 interdisciplinarni timi, rušenje medoddelčnih zidov, 
 poudarek na ustvarjalnem sodelovanju, 
 gledanje navzven, pripravljenost na sprejemanje zunanjih idej, 
 prilagodljivost s spoštovanjem spreminjajočih se potreb, 
 ploska hierarhija, 
 obojesmerni pretok informacij (navzdol in navzgor). 
Pervaiz opredeli tudi značilnosti mehanističnih organizacijskih struktur, ki zavirajo 
inovativnost (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 149):  
 togo ločevanje med oddelki in specializacija funkcij, 
 stroga hierarhija, 
 birokracija, 
 veliko pravil in predpisanih postopkov, 
 dolge verige odločanja in počasno ukrepanje, 
 malo individualne svobode ukrepanja, 
 pisno komuniciranje, 
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 informacijski tok navzgor, ukazovanje navzdol. 
V procesu inoviranja je zelo pomembno postavljanje ciljev. V procesu globalizacije podjetje 
ne more biti dolgoročno uspešno, če se ni sposobno spreminjati in prilagajati novim 
okoliščinam. Vodenje v dobi turbulence in kompleksnosti zahteva sposobnost nadzorovanja 
tveganj, hitrega odzivanja na spremenjene okoliščine ter obvladovanja smeri in hitrosti 
spreminjanja podjetja, da bi se tako prilagodilo zunanjemu tempu dogodkov. Neinovirati je 
tvegano, hkrati pa inoviranje prinaša tveganje. To dilemo je mogoče razreševati z 
neprestanim zbiranjem, analiziranjem in komuniciranjem informacij iz okolja, primerjanjem 
le-teh z lastno predstavo o želenem stanju in ustvarjanjem inovacijskih strategij, ki naj ju 
usklajujeta. Prva stvar, ki jo moramo vedeti pred uvajanjem kakršnekoli spremembe, je, kaj 
želimo s tem doseči, torej kakšen je cilj, ki ga želimo. Odgovoriti si moramo, zakaj želimo 
doseči ta cilj in kaj bomo s tem ciljem pridobili, ko ga bomo dosegli, in seveda kako bomo 
ta cilj dosegli (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 149).  
Podjetja si morajo zastavljati dosegljive, a visoke in ambiciozne cilje, če si želijo biti ali 
postati najuspešnejša na svojem področju. To pomeni, da morajo nenehno vzdrževati 
tempo dosedanjih aktivnosti. To bodo dosegli s pomočjo drobnih, majhnih, inkrementalnih 
inovacij, podpreti pa morajo tudi vsak poskus, da bi z veliko inovacijo dosegli večji poslovni 
preboj. Inovativni procesi se bodo upočasnili ali pa celo prekinili, če si bodo podjetja 
zastavila »udobno dosegljive« cilje, saj s tem podjetje postane odporno zoper spremembe. 
Podjetje bo raslo, samo če bo nenehno izboljševalo tisto, kar počne, ustvarjati mora nove 
izdelke in oblikovati nove, učinkovitejše procese. Podjetjem, ki jim primanjkuje inovativna 
kultura, ponavadi ni preprosto. Če podjetje ne raste, na njegov račun vedno raste nekdo 
drug, najverjetneje monopolist (Likar, Križaj in Fatur, 2006, str. 149, 150).  
Celostna usmeritev podjetja v inovacije. Inovacija mora biti skupno delo vrste strokovnjakov 
pa tudi drugih, ki opravljajo mnogovrstne naloge inovacijskega managementa. Po 70 letih 
se je v svetu vse bolj usidralo prepričanje, da je zelo koristno za podjetje, če je vseskozi 
inovativno. Naloga vsakega zaposlenega je ustvarjalno iskanje novih proizvodov in 
postopkov ter zavzemanje za njihovo uresničevanje (Kos, 1996, str. 109). 
Mala in srednja podjetja porabijo večino svojega časa za inoviranje novih izdelkov. Problem 
pa nastaja, ker se jih zelo malo zaveda obsega lastnega inovacijskega potenciala. Visoka 
stopnja propada malih in srednjih podjetij postavlja ta podjetja pred nove izzive preživetja 
in tveganja. Naj navedemo le dva izmed najpomembnejših, ki sta povezana s stopnjo 
preživetja (Berginc & Krč, 2001, str. 171): 
1. Proces inoviranja v malem podjetju lahko vodi tako do uspeha ali do popolnega 
propada. Problem se nanaša največkrat na podkapitaliziranost takšnih podjetij, zato 
so se inovativna mala podjetja prisiljena kapitalsko povezovati z večjimi podjetji. Ker 
ponavadi zmanjka finančnih virov za nadaljnji razvoj, vodstva začnejo zgubljati 
nadzor nad razvojem podjetja.  
2. Konservativni pristop pri inoviranju pomeni, da podjetje ne inovira in s tem izgublja 
na konkurenčnosti v vseh pogledih. Podjetje izgubi svoj trg. Vodstvo je prisiljeno 
26 
ubirati nove marketinške strategije za obstoječe proizvode, kar pa lahko prinese 
uspeh le kratkoročno.  
2.4.3 VLOGA VODSTVA PRI SPODBUJANJU INOVATIVNOSTI ZAPOSLENIH 
Trg se spreminja hitreje, kot se nekatera podjetja lahko prilagodijo. Uspešna podjetja v 
spremembah ne vidijo ovir, temveč nove priložnosti za rast. Inovativna podjetja ustvarjajo 
dodano vrednost tako pri svojih izdelkih oziroma storitvah kot tudi pri zaposlenih. Poslovne 
procese je treba prilagoditi tržnim zakonitostim. Razumeti morajo, kako pomembna je 
inovativnost kot temeljna vrednota vseh zaposlenih. Podjetje mora voditi inovativni 
menedžment, ki razume, da so zaposleni za podjetje neprecenljiv vir ustvarjalnosti, saj se 
na podlagi tega zgradi zaupanje in šele takrat teorija zaživi v praksi podjetja. Inovativna 
podjetja s hitrim uvajanjem izboljšav na učinkovit način nenehno izboljšujejo in optimizirajo 
celoten poslovni proces. Inovativnost je način razmišljanja vseh zaposlenih v podjetju. 
Vodstvo podjetja mora biti najboljši primer zaposlenim, saj ljudje verjamejo samo v tisto, o 
čemer so prepričani (Moje delo, 2013). 
Inovativni menedžment je softver inovativnosti. »Mnogim inovativnost pomeni sinonim za 
tehnološki napredek podjetja, vendar ima širše dimenzije. Gre predvsem za miselnost o 
novih pristopih. Pri uvajanju novosti, ki spodbujajo prilagodljivost, hitrejšo odzivnost in 
ustvarjalnost, ima vodstvo podjetja izjemno pomembno vlogo. Inovativni menedžment 
uvaja novosti – z namenom izboljšav na vseh ravneh in področjih – predvsem z iskanjem 
tržnih niš ter ustvarjanjem ustreznih pogojev znotraj podjetja kot tudi v njegovem okolju. 
Boljše optimiziranje, obvladovanje procesov, uvajanje sodobnih znanj in tehnologij za nove 
izdelke/storitve je treba najprej približati zaposlenim in jim postaviti konkretne, razumljive 
in dosegljive cilje. Pri tem je bistveno, da zna vodstvo podjetja razložiti, zakaj je pomembno, 
da vsak posameznik s svojo ustvarjalnostjo prispeva k inovativnosti vseh in tako posledično 
tudi podjetja. Le tako lahko vodstvo spodbuja zaposlene k razmišljanju o novih možnostih 
in načinih za izboljšanje dela, saj drugače ni možno doseči zahtevanih ciljev. Inovativni 
menedžment uspešno povezuje vsa področja poslovnega procesa, pri čemer so načini za 
spodbujanje inovativnosti zaposlenih pogojeni predvsem z razumevanjem njihove 
pomembnosti« (Moje delo, 2013). 
Kultura inovativnega podjetja. »V Sloveniji je kar nekaj podjetij z visoko dodano vrednostjo, 
ki so v panogah, v katerih poslujejo, med vodilnimi. V teh podjetjih se vodstvo zaveda, da 
sta znanje in ustvarjalnost njihovih zaposlenih najpomembnejša. Pri tem zaradi ustrezne 
notranje organiziranosti lahko uvajajo nova znanja tako pri delu vsakega posameznika kot 
pri vodenju ljudi. Potencial vsakega posameznika se v ustreznem okolju in z ustrezno 
spodbudo lahko razvije v izjemne dosežke, ki imajo kumulativne učinke. Pomembno je, da 
se zaposlenim prizna pomen njihovega dela pri doseganju skupnih ciljev, predvsem pa 
morajo verjeti, da so spremembe dobrodošle za vse. Pri tem je ključno, da besede vodijo k 
dejanjem in ne samo k arhiviranju zapisnikov. Odstranjene morajo biti vse ovire, ki bi kakor 
koli zavirale inovativnost zaposlenih ob hkratni možnosti prevzemanja tveganja ter strpnosti 
do napak, iz katerih pa se je seveda treba nekaj naučiti. Tu imajo konkurenčno prednost 
zopet tisti, tako podjetja kot posamezniki, ki to razumejo in sprejemajo kot del procesa 
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rasti. Za strateško usmerjenost podjetja v kulturo, ki temelji na spodbudnem odnosu do 
inovativnosti s poudarkom na kadrovskem področju, so ključni predvsem naslednji 
dejavniki: razumljivi cilji, ki jih zaposleni sprejmejo kot svoje lastne, ustrezna notranja 
organiziranost, učinkovito komuniciranje, timsko delo, ustrezen prenos znanja, kompetence 
zaposlenih in ne nazadnje spodbudni način nagrajevanja. Sistem predlaganja idej mora biti 
enostaven, ocenjevanje in uvajanje idej morata potekati hitro in učinkovito, prav tako pa 
tudi podajanje povratnih informacij« (Moje delo, 2013).  
2.5 KULTURA INOVIRANJA 
2.5.1 POSPEŠEVANJE INOVACIJSKE KLIME  
Štiri pomembne dimenzije kot pogoj za uveljavitev inovacijske klime v podjetju (Berginc in 
Krč, 2001, str. 175): 
1. »Narava medsebojnih odnosov: ali je v podjetju dovolj ali premalo zaupanja? Ali 
povezave recipročno temeljijo na sodelovanju ali medsebojnem tekmovanju? Ali 
vodstvo podjetja dopušča, da se novozaposleni asimilirajo brez težav, ali jim 
postavlja prepreke in jih prepušča samemu sebi? Ali se zaposleni počutijo koristne 
v smislu razvijanja vrednosti za podjetje?« (Berginc in Krč, 2001, str. 175). 
2. »Narava hierarhije: ali se temeljne odločitve sprejemajo s konsenzom in 
participativno? Ali se poudarja duh skupinskega dela ali individualizem? Ali je v 
managementu podjetja nekdo, ki ima posebne privilegije?« (Berginc in Krč, 2001, 
str. 175). 
3. »Narava dela: ali je delo izzivalno ali dolgočasno? Ali so delovna mesta popolnoma 
definirana ali rutinska, ali zagotavljajo dovolj fleksibilnosti? Ali vodstvo za 
dogovorjene projekte zagotavlja tudi podporne vire?« (Berginc in Krč, 2001, str. 
175). 
4. »Usmeritev za podporo in nagrajevanje: kakšni vidiki izvajanja poslov so pričakovani 
in nagrajeni? Kakšni projekti in aktivnosti pridobijo v vodstvu podjetja podporo? Ali 
je pomembneje, če je delo zgolj opravljeno, ali je poudarek na kakovosti izvedenega 
dela? Po kakšnih načelih se zaposluje nove ljudi?« (Berginc in Krč, 2001, str. 175). 
Kulturne značilnosti in vrednote podjetja, ki so povezane z učinkovitostjo (Berginc in Krč, 
2001, str. 176): 
Vključenost. »Je kulturna značilnost, ki se pozitivno povezuje z učinkovitostjo. Vključenost 
zaposlenih se ponavadi suče okrog majhnega števila skupnih vrednot. Vključenost in 
sodelovanje ponavadi rezultirata občutek lastništva in odgovornosti, kar odraža večjo 
stopnjo pripadnosti podjetju in boljše izrabljanje sposobnosti, talentov zaposlenih pri iskanju 
neznanega« (Berginc in Krč, 2001, str. 176).  
Konsistentnost. »Je kulturna značilnost, ki se pozitivno povezuje z učinkovitostjo. 
Konsistentnost ima pozitivne in negativne posledice za podjetje. Pozitivno vpliva na 
povezovanje in koordinacijo, negativni vidik pa je v tem, da se visokokonsistentna kultura 
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težko prilagaja spremembam, saj je močno odporna. Tako sproža tudi vrsto subkultur v 
podjetju« (Berginc in Krč, 2001, str. 176).  
Prilagodljivost. »Kapaciteta internih sprememb kot odgovor na zunanje pogoje je kulturna 
značilnost, ki pozitivno vpliva na učinkovitost. Učinkovito podjetje mora razvijati norme in 
prepričanja, ki jih interpretira tako, da jih s pomočjo zunanjih signalov iz okolja pretvori v 
strukturalne spremembe« (Berginc in Krč, 2001, str. 176).  
Občutek za poslanstvo in vizijo na dolgi rok. »Je kulturna značilnost, ki pozitivno vpliva na 
učinkovitost. Prav razvit občutek poslanstva in vizije podjetja sta osrednja namena podjetja 
in možnost prave dolgoročne usmeritve. Podjetju se je v takšnem primeru mnogo lažje 
prilagajati na spremembe, ki služijo izvajanju vizije podjetja. Poslanstvo odraža pomen vseh 
dejanj. Iz poslanstva in vizije ponavadi nastanejo ključne vrednote podjetja« (Berginc in 
Krč, 2001, str. 176).  
2.5.2 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN KULTURA 
Opredelitev. Organizacijska klima je lastnost organizacije, ki opredeljuje način, kako ta 
deluje v vsakodnevnih, rutinskih okoliščinah. Ustvarjajo jo člani organizacije prek 
organizacijskih običajev, načinov ravnanja in sistemov nagrajevanja. V nekem smislu je 
koncentrat bistvenih prioritet organizacije. Organizacijsko kulturo razumemo kot globoko 
zakoreninjene vrednote prepričanja, ki vladajo v organizaciji. Je vzorec ureditve ali vedenja, 
ki ga sprejme neka skupina (družba, podjetje, tim) kot splošno sprejemljivi način reševanja 
problemov. Je nekakšen odziv na klimo, vendar na globlji ravni. Inoviranje se lahko s klimo 
in kulturo zavira ali pa podpira. Klimo lahko opazimo v politiki in postopkih ravnanja znotraj 
organizacije, kulturo pa je mogoče prepoznati šele skozi vedenje in odzivanje članov 
organizacije na spodbude iz okolja. »Ali kultura zavira ali spodbuja ustvarjalnost in 
inovativnost v organizaciji?« Če je organizacijska kultura pozitivno naravnana, da 
organizaciji podlago za inoviranje. Če pa je organizacijska kultura neustrezna, bo le malo 
idej ugledalo luč sveta. (Likar, Križaj & Fatur, 2006, str. 151). 
Vzpostavitev inovativne kulture. Podjetje bo vzpostavilo inovativno kulturo le, če bo začelo 
stalno vzpodbujati in podpirati vse procese, ki razvijajo inovativnost. Da inovativnost prinese 
pričakovane rezultate, je potrebno nenehno in neprekinjeno delovanje, ne glede na vse 
prepreke, ki se utegnejo in se zagotovo bodo pojavile. Ponavadi so samo prazne besede o 
razvijanju inovacijske kulture bolj škodljive kot njeno popolno zanemarjanje. Da bo podjetje 
razvijalo kulturo inoviranja, mora v prvi fazi določiti svoja pričakovanja in se potem 
neprestano zavzemati, podpirati, priznavati in nagrajevati inovativnost svojih sodelavcev ter 
iskati nove in nove poti za odstranjevanje ovir. Da se proces lahko začne, mora imeti 
podjetje jasno izraženo vizijo in poslanstvo podjetja. Pričakovanja, ki jih izražata vizija in 
poslanstvo, mora podjetje vgraditi v svoje strategije, cilje, programe in operativne postopke, 
ne le za podjetje kot celoto, ampak tudi za posamezne poslovne funkcije, oddelke znotraj 
poslovnih funkcij, projekte, sisteme nagrajevanje in merila za ocenjevanje uspešnosti 
posameznika in skupine. Vedno se bodo pojavljale napake in zmote, toleranca do napak 
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spodbuja prevzemanje zdravega tveganja, saj vsak program seveda ne mora uspeti. (Likar, 
Križaj & Fatur, 2006, str. 151, 152).  
Čeprav je beseda »inovacija« danes prepogosto uporabljana, ne moremo zanikati, da je 
grajenje kulture inovacij najvišja prioriteta večine podjetij. Ne nazadnje imajo prav 
uslužbenci podjetja edinstven položaj, da razumejo preplet delovanja podjetja, poteka 
razvoja produkta in potreb strank. Nova rast se mora začeti od znotraj. Toda poskusi 
grajenja kulture inovacij – pri katerem zaposleni delijo nove ideje in nato uporabijo hitre in 
poceni procese, da bi nove rešitve ponudili trgu – pogosto ne uspejo. Ne gre za pomanjkanje 
truda. Že veliko podjetij je poskusilo zgraditi to kulturo. V prostore dodajo mizo za namizni 
nogomet in stene pobarvajo v žive barve. Oznanijo, da bo inovacija postala ena izmed 
glavnih prioritet podjetja. Pogosto celo ponudijo denarne nagrade zaposlenim, ki se 
domislijo dobrih idej. Pojavi se val navdušenja, tri mesece pozneje pa se življenje vrne v 
stare tire. General Assembly in ONEin3 (izobraževalna ustanova, ki se ukvarja s tehnologijo, 
trgovanjem in oblikovanjem, ter organizacija, v kateri se povezujejo mladi odrasli v Bostonu) 
je pred kratkim sestavila skupino podjetnikov, oblikovalcev in inovatorjev – med njimi tudi 
predstavnike vodilnih svetovnih znamk –, ki bi pomagala ugotoviti, kakšne temelje je treba 
postaviti, da inovativna kultura uspe. Čeprav ni preproste rešitve ali zgolj enega pravega 
načina za grajenje kulture inovacije, je naš pogovor odkril 5 strategij, ki so bile uspešne v 
vseh industrijah (Wunker in Farber, 2015).  
Pet strategij, ki jih uporabljajo uspešna podjetja, da gradijo kulturo inovacij (Wunker in 
Farber, 2015): 
1. Razumeti je treba različne tipe inovacije, ki jo želite spodbujati. Ena izmed največjih 
težav z novimi poskusi inovacij je, da pogosto ne spodbujajo zaposlenih, da bi 
razmišljali prek razvoja novih produktov. To pomeni, da so zaposleni, ki nimajo stika 
s stranko, izvzeti ali pa prisiljeni v razmišljanje o novih idejah glede produkta, čeprav 
nimajo dovolj znanja o potrebah stranke. Čeprav se pogled, usmerjen na izdelek, 
prenaša navzdol do zaposlenih, se poslovne strategije običajno poravnajo s potrebo 
po inovaciji, ki poteka od spodaj navzgor in prek več področij – predvsem 4P: profitni 
modeli, procesi, produkti in politike. S poudarjanjem različnih področij, na katerih so 
lahko zaposleni vpleteni v inovacije, lahko podjetja pomagajo zaposlenim dodati 
vrednost na področjih, na katerih imajo veliko znanja in željo po vpletenosti. 
Microsoftova ekipa za inovacije zdaj aktivno spodbuja zaposlene, da postanejo 
vpleteni v tri oblike inovacije: produkt, poslovni model in politika. Odkar so se 
odmaknili od tradicionalne osredotočenosti na produkt, so Microsoftove inovativne 
ideje popeljale podjetje v smeri, ki si jih prej sploh niso mogli predstavljati. V začetku 
tega leta je na primer ta proces pomagal pri vzpostavitvi brezplačnih verzij Microsoft 
Office za Android in iOS. Širši inovacijski proces je prav tako gonilna sila pri trenutnih 
ciljih podjetja, da vzpostavijo zakonske precedense, s katerimi bi se borili proti 
pravilom NSA in EU glede zasebnosti in objave podatkov, ki bi lahko močno in 
dolgoročno vplivali na industrijo.  
2. Daj pokroviteljem moč, da se uprejo nadzornikom. Velika podjetja imajo velike baze 
zaposlenih z jasno začrtanimi shemami poročanja. Čeprav taka struktura prinaša 
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veliko dobrih strani, je lahko tudi ovira pri ustvarjanju kulture inovacij. Tudi če 
podjetje opeva prednosti inovacij, ima srednji nivo vodstva še vedno nalogo 
zagotavljanja optimalne zmogljivosti v glavnih aktivnostih podjetja. Nimajo veliko 
želja ali možnosti, da bi ogrožali glavne iniciative zaradi nedokazanih poskusov 
inovacij, zato zaposleni od svojih neposredno nadrejenih pogosto slišijo »ne«, se 
vrnejo nazaj k svojemu delu in ne mislijo več na inovacije. Brett Bishop, vodja 
strategije oblikovanja za podjetje Capital One, pojasnjuje, kako je njegovi ekipi 
uspelo premagati sistem. »Šli smo do ljudi, ki so bili prezaposleni, da bi nam pozorno 
prisluhnili. Tako smo kmalu dosegli zmage, ko nihče ni bil pozoren, nato pa dobili 
dokaze, s katerimi smo lahko naredili še več«. Bishopovo strategijo je Capital One 
zdaj institucionaliziral in njegova ekipa išče obrobne like – osebe, ki so poskušale, 
spoznale, da potrebujejo pomoč, in so pripravljene dati možnost zaposlenim, da 
preizkusijo nove ideje. Pokrovitelji inovacij lahko zaposlenim pomagajo najti 
prijateljske kroge, v katerih lahko preizkusijo svoje ideje, hkrati pa tudi ponujajo 
določeno mero zaščite pred vodstvom, ki je osredotočeno na glavne aktivnosti.  
3. Ponovno definirajte standarde in motivacijo. Nove usmeritve imajo pogosto težave, 
ker jih ocenjujejo z enakimi standardi kot aktivnosti, v katerih je bilo podjetje 
dejavno že več desetletij. Nove iniciative ne morejo tekmovati na enaki ravni in tako 
jih zatrejo, še preden dobijo priložnost, da se dokažejo. Standardi uspešnosti imajo 
pogosto enako težavo. Čeprav zaposlenim govorimo, naj bodo inovativni, njihovi cilji 
uspešnosti in kompenzacija ne ustvarijo motivacije, da bi to naredili. Cathy Wissink, 
direktorica v podjetju Microsoft, pove, kako je podjetje prešlo s sistema uspešnosti, 
ki je spominjal na Igro prestolov – kjer so ekipe prinašale »žrtvena jagnjeta«, ki bi 
se jih ob ocenjevanju lahko zlahka znebili – do okolja, v katerem višje vodstvo 
ponuja zaščito tistim, ki so se pripravljeni spopasti s pomembnimi izzivi na področju 
inovacij.  
4. Dajte zaposlenim orodja, ki jih potrebujejo za dosego svojega cilja. Celo najboljše 
ideje ne bodo uspešne, če se ne definira vrednosti, ki jo bodo prinesle organizaciji. 
In tukaj podjetja pogosto niso uspešna. Vlagajo v inovativne programe, da bi 
pridobivali nove ideje, toda posameznikom ne dajejo orodja ali okvirjev, s pomočjo 
katerih bi pokazali, da so njihove ideje dobre. Autodesk, vodilno podjetje na 
področju 3D oblikovanja in programske opreme za konstruiranje, je zgradil močno 
kulturo inovacij tako, da je za zaposlene organiziral vrsto delavnic s področja 
inovativnosti. Zaposleni se ne učijo, kako dobiti dobre ideje, temveč raje, kaj narediti 
z dobrimi idejami, od tega, komu naj jo povejo, do tega, kaj naj povejo. Zaposlenim 
pri Autodesku so na voljo tako izobraževanje kot sredstva, da ustvarijo poslovne 
predloge, ki poudarijo vrednost njihovih idej in prikažejo, zakaj je Autodesk v 
idealnem položaju za implementacijo teh rešitev.  
5. Ustvarite varen prostor za eksperimentiranje. Čeprav so številna podjetja sprejela 
načela Lean Startup (metodologija za razvijanje podjetij in produktov), ki se 
nanašajo na hitro in poceni eksperimentiranje, večini ne uspe omogočiti varnega 
prostora za to. Poceni testiranja so dobra … če so uspešna. Čeprav se javno govori 
drugače, neuspehov ne sprejmejo kot priložnosti za učenje. Še vedno nanje gledajo 
kot na neuspehe. To med tistimi, ki bi sicer izvedli teste, ki bi lahko organizaciji 
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preprečili, da bi investirala preveč sredstev v tvegane posle, ustvari strah. Nova 
ekipa znotraj pisarne bostonskega župana – The New Urban Mechanics Team – 
ponuja odličen model v javnem sektorju, kako bi lahko zasebni sektor ustvaril varen 
prostor za inovacije. Ekipa je sestavljena iz posameznikov brez redne zaposlitve. 
Namesto tega se člani ekipe osredotočajo zgolj na to, da drugim oddelkom 
pomagajo uresničevati inovativne ideje za določene izzive. Programska vodja Susan 
Nguyen razlaga sistem: »Če projekt uspe, gredo vse zasluge oddelku. Če ne uspe, 
gredo zasluge za to nam.« S ščitenjem oddelkov, ki bi radi preizkusili inovativne 
ideje, je ekipa ustvarila okolje zaupanja in samozavesti, ki je spodbudilo druge 
oddelke, da sprejmejo sistem, ki se spoprijema s svojimi izzivi.  
Čeprav podjetja govorijo o tem, da je inovativnost najvišja prioriteta, jih le malo uspe pri 
ustvarjanju kulture inovacij, v kateri imajo zaposleni res moč, da ustvarjajo, razvijajo in 
predlagajo dobre ideje. Preveč vlagajo v platforme zbiranja idej in se nato sprašujejo, kako 
jim ni uspelo doseči ciljev na področju inovacij. Celo najbolj rigidne in najbolj uveljavljene 
organizacije lahko pomagajo v zaposlenih prebuditi pravega poslovneža s tem, da dobro 
razmislijo, kako sposobnosti inovacije lahko dosežejo širok spekter ciljev inovacij, 
spremenijo mišljenje o tem, kako ocenjujejo učinkovitost zaposlenih, in ponujajo sistem 
podpore za zaposlene, ki so se pripravljeni spopasti s težkimi izzivi (Wunker & Farber, 2015). 
Kako v podjetju ustvariti inovacijsko kulturo. Inovativna kultura se začne, ko se sprijaznimo 
s tem, da se je svet zares spremenil, in smo odprti za spremembe, ki še prihajajo. 
Sestavljanko inovacij tvori več koščkov in v vsaki organizaciji se drugače sestavijo v celoto. 
Način grajenja inovativne organizacije mora biti unikaten. Toda pri vsaki organizaciji se vse 
skupaj začne s pravilnim pristopom – pričakovati je treba nepričakovano. Kdo bi si mislil, da 
bodo mobilni telefoni postali fotoaparati in predvajalniki glasbe? Kdo bi si mislil, da se bodo 
običajni, ne preveč tehnološko usmerjeni ljudje povezovali s širšo javnostjo s pomočjo teh 
naprav? Ta pristop se mora začeti na vrhu organizacije in doseči vsako raven. In kar je 
najpomembnejše, vsebuje nesnovni del kulture: prepričanja, pričakovanja in občutek lastne 
vrednosti oseb znotraj organizacije. Ustvarjalno razmišljanje in sodelovanje lahko 
spodbujamo in nagradimo ali na različne formalne in pretanjene načine zatiramo. Naloga 
vodje je, da mu uspe najti prav način (Hoque, 2014).  
Tukaj je nekaj primerov razmišljanj ljudi v okolju, ki ne spodbuja inovacij (Hoque, 2014):  
»Naše podjetje je preveliko, da bi zapravljalo čas za majhne ideje.«  
»Želimo nove ideje, toda plačan sem, da ustvarjam dobiček na obstoječih poslih.«  
»Ne spomnim se, kdaj bi proizvodnja in marketing o čem govorila.«  
»Dobro nam gre; naj naša trenutna usmeritev doseže vrh, preden poskusimo kaj novega.«  
»Ljudje bodo začeli s cinizmom gledati na vse te predloge po spremembah.«  
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Izmed vseh sprememb, ki so se Louju Gerstnerju zdele nujne, ko je prevzel vodenje IMB-
a, je bila kultura najtežja. Najraje bi se ji izognil in se držal strategije, analiz in stila merjenja, 
s katerimi je dosegal uspehe v preteklosti. Toda v knjigi »Kdo pravi, da sloni ne morejo 
plesati« (Who Says Elephants Can't Dance) piše: »V času, ki sem ga preživel v IBM-u, sem 
spoznal, da kultura ni le en vidik igre – kultura je igra. Na koncu organizacija ni nič več kot 
kolektivna sposobnost njenih ljudi, da ustvarjajo vrednost. Vizija, strategija, marketing, 
finančno upravljanje – vsako upravljanje, pravzaprav – te lahko ponesejo na pravo pot in 
te nekaj časa vodijo. Toda nobeno podjetje – naj bo to v poslovnem svetu, vladi, 
izobraževanju, zdravstvu ali katerem koli drugem sektorju – na dolgi rok ne bo uspelo, če 
ti elementi niso del njegovega DNK-ja.« Kultura ni ena izmed tistih obrobnih zadev, s 
katerimi se ukvarjamo, ko je posel končan. Kultura dopolnjuje formalna, uveljavljena pravila 
poslovanja. Razumevanje poslanstva organizacije in predanost temu vodi zaposlene, ko se 
soočajo s stvarmi, za katere pravila niso določena. Organizacije se lahko zelo hitro ujamejo 
v past analiz in se osredotočijo na veščine leve možganske hemisfere, kot so proces, meritve 
in izvedba. Podjetja s trajnostno inovacijo sprejmejo veščine desne hemisfere: 
ustvarjalnost, domišljija, analogija in empatija. V nasprotju z večino organizacij, ki te 
posameznike ločujejo po oddelkih (na primer marketing proti konstrukciji), inovativna 
podjetja gradijo skupine, ki ustvarijo nove procese in prihajajo do novih idej. Tako se ustvari 
osredotočenost med ustvarjalnim procesom in analitičen poudarek, medtem pa se rast na 
trgu pospeši (Hoque, 2014).  
Kako pogosto v podjetjih in drugih organizacijah obstoječe delitve zadušijo kakršen koli 
poskus, da bi se nekaj naredilo drugače? Če si stvar pobliže ogledamo, vidimo, da inovativne 
organizacije stalno počnejo naslednje (Hoque, 2014): 
 Poslušaj 
Člani notranje in zunanje skupnosti organizacije imajo ogromno mnenj in idej, ki vodijo k 
novim inovacijam.  
 Ostani odprt 
Idej ne podajajo vedno strokovnjaki. Včasih najboljše inovacije pridejo od novincev in ljudi, 
ki so običajno potisnjeni v ozadje. Organizacije, ki so odprte za vse, pogosto prenesejo 
slučajne ideje v izdelke, ki jih lahko tržijo.  
 Sodeluj 
Pri razvijanju nove inovacije nobena organizacija ne drži vseh kart v rokah. Sodelovanje z 
zunanjimi skupinami – podobnimi organizacijami, univerzami, vladnimi agencijami in tako 
imenovanimi think tanki (valilnicami idej) v proces inovacije pogosto vnese nove poglede in 
ideje.  
 Brez hierarhije  
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Nehierarhična struktura vodstva ne zahteva dolgih procesov potrjevanja in komunikacijskih 
kanalov, ki ovirajo inovacijo. Organizacije z nehierarhično strukturo vodenja lahko dosežejo 
enake rezultate, tako da spodbudijo zaposlene, da delujejo samostojno.  
 Sprejmi poraz 
Veliko najboljših inovacij je nastalo slučajno in pogosto po nesreči. Velika odkritja, kot sta 
odkritje penicilina ali moči mikrovalov, so nastala po nesreči. 
Inovativna kultura se začne z odnosom organizacije, ki sprejema dejstvo, da se je svet res 
spremenil. Gre za grajenje nazora, s katerim se učimo gledati na svet na nove načine. 
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3 PREDSTAVITEV PODJETJA DOMEL IN NJIHOVE KULTURE 
INOVIRANJA 
3.1 O PODJETJU DOMEL  
3.1.1 SPLOŠNA PREDSTAVITEV 
Podjetje Domel je gospodarska družba, in sicer družba z omejeno odgovornostjo. V podjetju 
so večinski lastniki zaposleni (Domel, 2016).  
»Podjetje Domel, d. o. o., je povezano v Skupino Domel in je v lasti družbe pooblaščenke 
Domel Holding, d. d. Nosilec Skupine Domel je družba Domel Holding, preostala podjetja 
pa so odvisna. V Skupini Domel so še naslednja podjetja: Domel IP, d. o. o., Domel Energija, 
d. o. o., Domel Inc New Yersey in Domel Electric Motors Suzhou Co. Ltd., Domel 
Elektronika« (Domel, 2016).  
»Glavna dejavnost Domel Holdinga je upravljanje povezanih družb Skupine Domel. Največji 
delež proizvodnje pokriva Domel, d. o. o., in sicer obsega sesalne enote za mokro in suho 
sesanje, DC-motorje, kolektorske motorje, elektronsko komutirane motorje, koračne 
motorje, puhala, ventilatorje, avtomobilski program, komponente in orodja ter 
laboratorijske opreme. Domel Inc družba je registrirana v Ameriki, kjer opravlja tržne 
raziskave in prodaja izdelke matične družbe. Domel IP, d. o. o, proizvodni program izdeluje 
sestavne dele za elektromotorje, opravlja dejavnosti invalidskih organizacij ter druge 
storitve. Domel Electric Motors Suzhou Co., Ltd., proizvaja in trži sesalne enote. Domel 
Energija, d. o. o., pa projektira in tehnično svetuje« (Domel, 2016). 
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Slika 10: Organigram podjetja 
 
Vir: Domel (2016) 
1946 Podjetje Domel je zraslo iz kovinarske zadruge Niko, ki jo je ustanovilo šestnajst 
domačinov iz Železnikov 27. aprila 1946. Zadruga je dobila ime po prvem zadružniku in 
pobudniku ustanovitve Niku Žumru. Z nekaj usposobljenimi stroji iz obrtniške delavnice se 
je v zadrugi začela proizvodnja mehanizmov za registratorje. Obseg dela se je zelo hitro 
večal. Število zaposlenih je raslo. Ob koncu prvega leta je bilo že 59 zadružnikov. Z 
večanjem zaposlenosti se je razširil tudi proizvodni program. Iz pisarniških potrebščin se je 
program izdelkov razširil na laboratorijske aparate (Domel, 2017).  
»Za podjetje Domel so zelo pomembni smerokazi, kot so poslanstvo, vizija in vrednote« 
(Domel, 2016):  
»Poslanstvo, vizija in vrednote so naši skupni smerokazi za doseganje trajnostnega razvoja« 
(Domel, 2016). 
 Vizija 
»Postati hočemo eden od vodilnih globalnih razvojnih dobaviteljev elektronsko-komutiranih 
(EC) pogonov in ohraniti vodilni položaj na trgu sesalnih enot« (Domel, 2016). 
 Poslanstvo 
»Domel je družbeno odgovorno podjetje. Kot globalni razvojni dobavitelj dovršenih rešitev 
elektromotornih pogonov in komponent, zasnovanih na lastnih inovativnih tehnologijah, 
omogočamo rast in trajnostni razvoj skupine Domel. S tem zagotavljamo kakovostna 
delovna mesta v širšem okolju« (Domel, 2016). 
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 Vrednote 
o ustvarjalnost in ambicioznost, 
o odgovornost in gospodarnost, 
o spoštovanje in sodelovanje, 
o skrb za stranke in zaposlene, 
o pripadnost. 
»Vrednote lahko definiramo kot življenjska vodila in kot takšna pomenijo zgostitev vsega 
tistega, kar neka kultura ceni, kar jo normativno usmerja in motivira. Vrednote so torej 
nekakšen povzetek notranjih norm in ciljev neke družbe in kulture. Poleg tega pa so v 
primerjavi z drugimi psihosocialnimi prvinami neke kulture relativno stabilne in dolgotrajne. 
V vrednotah se kažejo cilji, ki odsevajo kulturni in duhovni razvoj. Za vzdušje, ki spodbuja 
izražanje ustvarjalnosti in inovativnosti med zaposlenimi v podjetju, je značilno, da ima 
skupni imenovalec v vrednotah podjetja, kot so izziv, svoboda, podpora zamislim, zaupanje, 
odprtost, dinamičnost, igrivost, dialog, reševanje konfliktov, tveganje … Uravnoteženost in 
prepletanje vrednot ter njihovo uresničevanje se odražajo v poslovanju, v medsebojnih 
razmerjih in odnosu do zunanjih strank, kar vpliva na rezultate poslovanja. Skozi vrednote 
se preslikava današnja skrb za trajnostni razvoj in družbeno odgovornost« (Železni kruh, 
2016, str. 136).  
 Ustvarjalnost in ambicioznost 
»Delo v Domelu je izziv za profesionalno in osebno rast, kjer z nenehnim učenjem in 
osebnim razvojem postavljamo temelje za večjo ustvarjalnost. Vzamemo si čas za 
razmišljanje, inovativno delovanje in spodbujamo nove ideje ter dobre nagradimo. 
Neprestano izboljšujemo načine in rezultate dela. Naši cilji so visoki, vendar uresničljivi. 
Imamo pogum za sprejemanje ovir in napak, iz katerih se znamo učiti. Postavljamo si visoke 
cilje na ravni podjetja in na ravni vsakega posameznika, pri čemer spodbujamo zdravo 
tekmovalnost, težnje po izobraževanju in napredovanju na delovnem mestu, hkrati pa se 
trudimo doseči ravnovesje med delom in družino« (Domel, 2016). 
 Odgovornost in gospodarnost 
»Naš moto se glasi: »Kar rečem, to naredim.« Sprejete obveznosti in obljube vedno 
uresničimo. S sredstvi podjetja v vseh okoliščinah in vedno ravnamo racionalno, kot da bi 
bila naša osebna last, obenem pa si prizadevamo s čim manjšimi vložki maksimirati iztržek. 
Ker smo naravnani k rezultatom, delujemo v smeri razvoja optimalnih izdelkov, doseganja 
optimalnih pogojev na trgu, stalnega zniževanja stroškov, neprestanega iskanja poslovnih 
priložnosti in ustvarjanja dobička« (Domel, 2016). 
 Spoštovanje in sodelovanje 
»Do drugih se vedemo tako, kot bi si želeli, da se drugi vedejo do nas. Ne dopuščamo 
nespoštljivega odnosa. Neusmiljenost, brezobzirnost in domišljavost ne spadajo v Domel. 
Skupaj smo v dobrem in slabem, odkrivamo in rešujemo potencialne probleme in se skupaj 
tudi veselimo. Sodelujemo pri postavljanju in realizaciji ciljev, ker se zavedamo, da smo del 
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kolektiva, ki lahko le s sodelovanjem doseže postavljene cilje, zato pospešujemo timski 
način dela, aktivno sodelujemo v timih, spodbujamo različnost mišljenja in poudarjamo 
pomembnost doprinosa posameznika k skupnemu rezultatu« (Domel, 2016). 
 Skrb za stranke in zaposlene 
»Ker se zavedamo, da je kupec kralj, je smiselna prilagodljivost kupčevim zahtevam že ves 
čas naša konkurenčna prednost. Imamo načrt in cilje dela s strankami. Naš pristop do strank 
je kakovosten in pristen, kar pomeni, da si za stranke vzamemo čas, poiščemo najboljšo 
možnost glede cene in kakovosti, smo dosegljivi, ustvarjamo prijetno ozračje, smo prijazni, 
zanesljivi in prilagodljivi. Skrbimo za razvoj, izbor ter strokovno in osebno rast zaposlenih, 
tako da pridejo pravi ljudje na ustrezna delovna mesta. Naša delovna mesta omogočajo 
ustvarjalnost, prinašajo notranje zadovoljstvo zaposlenih, niso enolična, so primerno 
plačana in zdravju neškodljiva« (Domel, 2016). 
 Pripadnost 
»Ponosni smo, da smo Domelovci. Lojalnost zaposlenih je trden temelj obstoja in razvoja 
našega podjetja, saj pomeni združevanje kariernih sanj in ciljev podjetja. Prizadevamo si 
izdelati celovit sistem obvladovanja človeških virov. Vsi zaposleni se zavedamo, da je 
pomembno cilje, vrednote, poslanstvo in vizijo vzeti za svoje in si po svojih najboljših močeh 
prizadevati za razvoj in napredek podjetja« (Domel, 2016). 
Bertoncelj opisuje prehod podjetja iz družbene v zasebno lastnino. »V Domelu so danes 
lastniki podjetja zaposleni, nekdanji zaposleni in upokojenci. Lastništvo in upravljavsko 
funkcijo v podjetju so zaposleni pridobili po prehodu iz družbene v zasebno lastnino, ko so 
se uprli načrtovanemu sovražnemu prevzemu. Prevzemanje lastništva po zaposlenih je 
trajalo celo desetletje« (Železni kruh, 2016, str. 132).  
»Začelo se je z otvoritveno bilanco 31. 12. 1992 in končalo 17. 12. 1996. Izvedeni so bili 
notranja razdelitev, notranji odkup z menjavo za lastniške certifikate, notranji odkup s 
stvarnimi vložki, svoj delež pa so dobili tudi denacionalizacijski upravičenci, združeni v 
zadrugi Niko. Osnovni kapital z vrednostjo 1.156.329 000 SIT je bil razdeljen na 1.156.329 
navadnih, prosto prenosljivih imenskih delnic z vrednostjo 1000 SIT na delnico. Lastniki so 
postali: KAD (8,85 %), SOD (8,85 %), PID NIKA (6,7 %), ATENA, d. d., (11 %), Sklad RS 
za razvoj (4,68 %), denacionalizacijski upravičenec Zadruga Niko (6,81 %) in zaposleni, 
nekdanji zaposleni, upokojenci oziroma mali delničarji (53,11 %)« (Železni kruh, 2016, str. 
132).  
»Domelovih 70 let. Današnji Domel se je skozi desetletja oblikoval predvsem z močnim 
razvojem izdelkov in tehnologije ob stalnih tržnih aktivnostih. Tako je danes prepoznaven 
na globalnem trgu kot zanesljiv partner in razvojni dobavitelj tudi multinacionalkam« 
(Torkar Z., Železni kruh, 2016, str. 16).  
»Globalizacija je prinesla velike spremembe v družbi, najbolj pa se je dotaknila industrije. 
Serijska proizvodnja postaja vse bolj po meri, z visoko kakovostjo in konkurenčno ceno ter 
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obveznim zagotavljanjem sledljivosti in dokumentiranja vseh podatkov o izdelku. 
Proizvajalce je prisilila v najrazličnejše oblike izboljševanja svojih procesov, predvsem pa jih 
je pripeljala do spoznanja, da je visoko dodano vrednost možno ustvarjati le s specializacijo. 
Zajeti v te trende dajejo v Domelu velik poudarek inovativnosti, produktivnosti in 
fleksibilnosti. Ustvariti pogoje, da se sleherni zaposleni vključi v inovacijski proces, je gotovo 
velika priložnost, da vzdržijo na globalnem trgu. V skrbi za produktivnost stalno zmanjšujejo 
izgube pri procesih in skrbijo za racionalno rabo človeških, materialnih, energetskih in 
denarnih virov. Fleksibilnost pa mora dati odgovor na vprašanje, kako kupcem ponuditi 
izdelek povsem po njihovih zahtevah hitreje in bolje, kot to počne konkurenca« (Torkar Z., 
Železni kruh, 2016, str. 16, 17). 
3.1.2 PRAVNI IN FINANČNI VIDIK  
3.1.2.1 Pravni vidik  
Za zagotovitev delovanja procesov v podjetju imajo vzpostavljeno dokumentacijo na štirih 
ravneh, kot je prikazano v spodnji shemi (Interni dokument Domela, 2015): 
1. raven: Poslovnik vodenja podjetja 
2. raven: Organizacijski predpisi, priročniki, pravilniki 
3. raven: Risbe in druga tehnična dokumentacija izdelka, delovna in kontrolna navodila 
4. raven: Zapisi in druga dokazila, s katerim evidentirajo rezultate posameznih aktivnosti in 
procesov 
Slika 11: Shema dokumentacije 
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Vir: Interni dokument Domela (2014) 
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Poslovnik vodenja podjetja (Interni dokument Domela, 2015) je krovni dokument, v 
katerem je opisan sistem vodenja kakovosti in varovanja okolja podjetja Domel, podajajo 
osnovna načela organizacije, opredeljujejo naše poslovne procese, njihove medsebojne 
vplive, odgovornosti in pristojnosti. 
a) SPLOŠNA ZAKONODAJA (Interni dokument Domela, 2015) 
 Zakon o varnosti in zdravju pri delu  
 Zakon o delovnih razmerjih 
 Zakon o gospodarskih družbah 
 Zakon o varstvu osebnih podatkov 
 Obligacijski zakonik  
 Zakon o računovodstvu 
 Zakon o finančnem poslovanju podjetij 
 Zakon o davku na dodano vrednost 
 Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju 
b) KLJUČNI ORGANIZACIJSKI PREDPISI: spodaj so predstavljeni le nekateri 
organizacijski predpisi podjetja Domel (Interni dokument Domela, 2015):  
 OP 23 Razvoj in osvajanje novih proizvodov 
 OP 29 Izvajanje sprememb razvojno konstrukcijske dokumentacije 
 OP 39 Materialno poslovanje 
 OP 5 Izdelovanje in obvladovanje dokumentacije 
 OP 64 Komuniciranje  
 OP 6 Organizacijska struktura podjetja DOMEL 
 OP 17 Postopek izdelave poslovnih načrtov in poslovnih poročil 
 OP 88 Notranje presoje 
 OP 96 Reševanje problemov dejanske kakovosti od predpisane 
 OP 97 Stroški kakovosti in poročanje o kakovosti 
 OP 50 Ocenjevanje zadovoljstva kupcev 
 OP 14 Nagrajevanje delovne uspešnosti 
 OP 56 Izobraževanje 
 OP 59 Naloge in odgovornosti v zvezi z varstvom pri delu, varstvom okolja 
in varstvom pred požari 
c) INTERNI AKTI (Interni dokument Domela, 2015) 
 Akt o ustanovitvi družbe z omejeno odgovornostjo Domel, d. o. o 
 Izjava o varnosti z oceno tveganja 
 Pravilnik o računovodstvu 
 Sistemizacija delovnih mest 
 Kodeks ravnanja Skupine Domel 
d) STRATEŠKI DOKUMENTI (Interni dokument Domela, 2015) 
 Temeljna načela 
 Okoljska politika 
 Poslovnik vodenja 
 Srednjeročni poslovni načrt 
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3.1.3 ORGANIZACIJSKI IN KADROVSKI VIDIK  
3.1.3.1 Organizacijski vidik 
»Naloga vodstva je, da v celotnem podjetju vzpostavi pogoje, v katerih so temeljna načela 
in politika varovanja okolja osnovno vodilo poslovanja. Podjetje vodi direktor, prva raven 
pod vodstvom pa so strokovna področja in poslovne enote. Področja in PE so podrejene in 
odgovorne direktorju podjetja. Direktorji področij so odgovorni za strateške usmeritve vseh 
poslovnih enot na svojem strokovnem področju in za zagotavljanje ustreznih kadrov in 
drugih virov pri razvoju obstoječih programov in novih projektov. Direktorji poslovnih enot 
so odgovorni za stalno optimizacijo procesov in rezultate PE. Znotraj področij in PE so 
organizirani posamezni oddelki« (Interni dokument Domela, 2015).  
Razvoj ponuja strokovno podporo poslovnima enotama Sesalne enote in Motorji. Druge 
poslovne enote: Komponente in orodja, EC Sistemi, APEC in Laboratorijski sistemi imajo v 
okviru svojih enot samostojne oddelke za razvoj. Direktor razvoja usmerja in nadzira delo 
vseh razvojnih oddelkov (Interni dokument Domela, 2015). 
Prodaja opravlja svojo funkcijo za sesalne enote in motorje. Samostojne prodajne oddelke 
imajo v PE Komponente in orodja, EC Sistemih ter Laboratorijskih sistemih; vse pa zavezuje 
tudi dolžnost poročanja direktorju prodaje (Interni dokument Domela, 2015). 
Nabava opravlja svoje funkcije za vse poslovne enote, le delno za program PC orodjarna in 
Laboratorijski sistemi. Drugi oddelki nabave o svojih aktivnostih poročajo direktorju nabave. 
Kakovost opravlja svoje funkcije za Sesalne enote, Komponente in orodja ter za APEC. V 
poslovnih enotah EC Sistemi, Motorji in Laboratorijski sistemi imajo svoje oddelke za 
zagotavljanje kakovosti, ki so podrejeni direktorju PE, vendar morajo poročati tudi direktorju 
kakovosti. 
Splošno področje in finančno računovodsko področje opravljata svoje funkcije za vsa 
podjetja v skupini Domel (Interni dokument Domela, 2015). 
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Slika 12: Struktura organiziranosti 
 
Vir: Interni dokument Domela (2014) 
V podjetju imajo prepoznanih 11 poslovnih procesov, ki so glede na svoje funkcije 
razdeljeni na 4 ključne in 7 podpornih procesov. Povezave in medsebojni vplivi med procesi 
so tudi shematsko prikazani v shemi procesov oziroma v Domelovi hiši procesov. 
Povezave med posameznimi procesi in medsebojni vplivi so simbolično prikazani v shemi 
procesov. Ključni procesi so obarvani z zeleno, predstavljajo pa osnovno verigo 
zagotavljanja proizvodov in so direktno povezani s kupci. Podporni procesi so oranžne 
barve, omogočajo pa nemoteno delovanje ključnih aktivnosti – so le podporni stebri 
ključnim aktivnostim v hiši. Posebna oblika podpornih procesov pa sta vodstveni proces 
strategija in vodenje, s katerim najvišje vodstvo izvaja načrtovanje, omogoča delovanje, 
nadzira in izboljšuje poslovanje podjetja. Temu lahko rečemo tudi streha Domelove hiše 
procesov, ki je obarvana rdeče. Vsak proces ima vodjo procesa, ki skrbi za njegovo 
optimalno delovanje in mora skupaj z vodstvom podjetja zanj zagotoviti potrebne vire. 
Procese merimo s kazalniki procesov, ki omogočajo pregled učinkovitosti in uspešnosti 
procesov vodjem procesov, kupcem posameznih procesov in vodstvu podjetja. 
Neustreznosti, odkrite na procesih, sprožijo takojšne korektivne ukrepe, neustrezni trendi 
procesnih kazalnikov pa potrebne preventivne aktivnosti (Interni dokument Domela, 2015). 
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Slika 13: Shema procesov - Domelova hiša procesov 
 
Vir: Interni dokument Domela (2016) 
 
3.1.3.2 Kadrovski vidik  
Struktura zaposlenih po spolu (l. 2015) 
Leta 2015 je bilo v povprečju v podjetju Domel zaposlenih 755 ljudi, in sicer 302 ženski, to 
je 40 %, in 453 moških, kar je 60 %. Glede na leto 2014 se je število zaposlenih povečalo 
za 16 delavcev. (Interni dokument Domela, 2016) 
Struktura zaposlenih po izobrazbi (l. 2015) 
Od 755 zaposlenih je bilo leta 2015 49 oziroma 6,2 % zaposlenih brez izobrazbe 
(nedokončana osnovna šola 56, osnovna šola 183). Od tega je bilo 25 žensk in 24 moških. 
S skrajšanim programom je bilo zaposlenih 14 oziroma 1,8 % zaposlenih. Od tega so 
bile 4 ženske in 10 moških. 
S poklicno izobrazbo jih je bilo 194 oziroma 24,6 %, od tega 92 žensk in 102 moška. 
S srednjo stopnjo izobrazbe jih je bilo 213 oziroma 27 %, in sicer 54 žensk in 159 
moških. 
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Zaposlenih s 6-stopnjo izobrazbe (bolonjska 6/0) je bilo 50 ali 6,3 %, od tega 6 žensk 
in 44 moških.  
Zaposlenih z visoko strokovno izobrazbo − 7/0 (bolonjska 6/1) je bilo 38 oziroma 
4,8 %, od tega 5 žensk in 33 moških. 
S specializacijo po visokošolskih programih, starih univerzitetnih programih 
bolonjski magisterij 7/1 (bolonjska 7), to so specializacija, bolonjski magisterij po 
visokošolskih programih in stari univerzitetni program, je bilo 33 oseb oziroma 4,2 % 
zaposlenih, od tega 1 ženska in 32 moških. 
Najmanj je bilo zaposlenih s specializacijo po univerzitetnem študiju (8/1) in 
magisteriju – 10 oseb oziroma 1,3 %, od tega nič žensk in 10 moških.  
Z doktoratom 8/2 so bili zaposleni trije oziroma 0,4 %, in sicer trije moški in nobena 
ženska. (Interni dokument Domela, 2016) 
3.2 DOMELOV INOVACIJSKI SISTEM  
3.2.1 NENEHNO IZBOLJŠEVANJE ORGANIZACIJE 
V podjetju je vzpostavljen proces stalnih izboljšav, ki zajema naslednje aktivnosti (Interni 
dokument Domela, 2015): 
 inovacije pri razvoju izdelka in procesa, 
 TPM, 
 FMEA, 
 SORA sistem registracije in obdelave predlogov izboljšav, 
 izboljšave ob korektivno preventivnih ukrepih, 
 benchmarking analize (primerjave, na podlagi katerih izvedemo izboljšave), 
izboljšave po analizi zadovoljstva odjemalcev, 
 izboljšave po analizi zadovoljstva odjemalcev, 
 izboljšave po analizi zadovoljstva zaposlenih, 
 sistem vodenja projektov, 
 sistem internih presoj, 
 vodstveni pregled. 
Posebno pomembne so izboljšave, ki se izvajajo pri razvoju proizvoda in procesa, s 
sistemom FMEA-analiz in delovanjem timov kakovosti. S sistemom stalnega izboljševanja 
zmanjšujemo stroške slabe kakovosti, proizvoden čas, pretočne čase, transportne poti ter 
povečujemo zanesljivost procesov in proizvodov, produktivnost, varnost dela, zadovoljstvo 
zaposlenih in odjemalcev itd. (Interni dokument Domela, 2015). 
Kaj se od zaposlenih v Domelu pričakuje? Vsakdo v Domelu ima samo dve nalogi: DA 
DOBRO DELA IN RAZMIŠLJA V SMERI IZBOLJŠAV.  
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Za vse, ki poleg svojega dela še razmišljajo in delajo v smeri stalnih izboljšav, imajo v 
Domelu v okviru inovacijske dejavnosti organiziran sistem evidentiranja in nagrajevanja. 
Predlogi za izboljšave v podjetjih Skupine Domel lahko nastajajo spontano v okviru 
množične inovativne dejavnosti, raznih moderiranih in drugih delavnic ali pri vodenih 
projektih (Interni dokument Domela, 2015). 
3.2.2 VPIS PREDLOGA ZA IZBOLJŠAVE 
Predloge za izboljšave lahko registrirajo vsi zaposleni v podjetju, vključno s pripravniki in 
praktikanti. Predlagatelj je lahko posameznik sam, lahko so skupina sodelavcev, člani 
krožkov kakovosti in drugi. Predlog se lahko nanaša na vsa področja poslovanja podjetja 
ter na vse izdelke in storitve podjetja. Vpis predloga za izboljšave se lahko izvede na dva 
načina, in sicer s papirnim obrazcem, ki ga oddate vodju vaše delovne skupine, ki zagotovi 
vpis v računalniško bazo, ali direktno v računalnik na Domelovi interni spletni strani. Na tej 
strani so tudi navodila za vpis novega predloga. Po vpisu predloga praviloma dobi vodja 
delovne skupine elektronsko sporočilo, da je vpisan nov predlog. Zaposleni lahko 
informacijo o tem, kje je njegov predlog, dobi pri svojem vodju skupine, ki ima vpogled v 
predlog, ali pa direktno na Domelovi interni spletni strani (Interni dokument Domela, 2015). 
V organizacijski strukturi sistema stalnih izboljšav sodelujejo (Interni dokument Domela, 
2015): 
 organizator inovativne dejavnosti, 
 komisija inovativne dejavnosti (KID), 
 predstavnik vodstva, 
 vodje delovnih skupin, 
 vodje oddelkov in področij, 
 moderatorji delavnic, 
 ocenjevalci, 
 predlagatelji. 
Organizatorja inovativne dejavnosti (OID) imenuje vodstvo podjetja. Je skrbnik sistema za 
multiplicirano spodbujanje inovativnosti ter sodeluje s predstavnikom vodstva za 
multiplicirano inovativnost in s predstavnikom vodstva za inoviranje izdelkov. Je sopodpisnik 
zapisnika KID, na podlagi katerega se pripravijo pogodbe za izplačilo nadomestila za 
tehnično ali organizacijsko izboljšavo. (Interni dokument Domela, 2015) 
Je edini podpisnik naloga za izplačilo hitrih predlogov, ki jih že potrdijo vodje nadrejenih 
skupin. Komisija za inovativno dejavnost (KID) je sestavljena iz osmih članov, in sicer: 
organizator ID in člani z različnih področij poslovanja podjetja. Komisijo potrdi poslovodstvo 
za štiriletni mandat. Število mandatov ni omejeno. Komisija izmed svojih članov izvoli 
predsednika in podpredsednika komisije. KID sklicuje OID. Predsednik komisije je 
sopodpisnik zapisnika KID, na osnovi katerega se pripravijo pogodbe za izplačilo 
nadomestila za tehnično ali organizacijsko izboljšavo. V primeru odsotnosti ga nadomesti 
podpredsednik. Pri odločanju o komisijskih predlogih je komisija sklepčna, če so prisotni 
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najmanj štirje člani komisije. V dislociranih profitnih centrih se zaradi specifične proizvodnje 
in boljšega poznavanja problematike lahko imenuje ločena komisija, ki jo sestavljajo: 
organizator ID in trije člani PC. Komisijo potrdita direktor PE in Vodstvo podjetja. Vodstvo 
podjetja imenuje skrbnika oziroma predstavnika vodstva za multiplicirano inovativnost in 
predstavnika vodstva za inoviranje izdelkov, ki v sodelovanju z OID določajo aktivnosti pri 
spodbujanju množične inovativnosti, spodbujaSnju na področju novih izdelkov ter promocijo 
inovativnosti na raznih razpisih (Interni dokument Domela, 2015). 
Slika 14: Vključevanje zaposlenih v proces izboljšav 
 
Vir: Interni dokument Domela (2015) 
Slika 15: Cilji 
 
Vir: Interni dokument Domela (2015) 
3.2.3 KAJ SO IZBOLJŠAVE IN REALIZACIJA  
Izboljšava je vsaka novost, s katero dosežemo novo stanje v podjetju in ob tem čutimo 
korist.  
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Izboljšava pripomore, da bo podjetje poslovalo bolje, hitreje in ceneje. (Interni dokument 
Domela, 2015) 
Izboljšave (Interni dokument Domela, 2015) delimo na:  
 Mali koristni predlogi  
So drobne izboljšave, s katerimi naredimo vsakdanje delo laže, povečamo lahko urejenost 
delovnega mesta, odpravimo drobne napake, zmanjšujemo stroške poslovanja itd. 
Stimulacija se izvaja v okviru hitrih predlogov. 
 Koristni predlogi: 
Izboljšava nima znakov tehničnih, organizacijskih in drugačnih novosti, z uporabo klasičnih 
orodij in prijemov pa dosežemo za podjetje večjo gospodarsko korist ali uporabnost. Zanje 
se naredi kalkulacija oziroma izračun prihrankov. Lahko se stimulativno nagradijo kot hitri 
predlog, v primeru komisijske nagrade se upošteva kriterij tržne uspešnosti (Ktu) = 0,2.  
 Tehnične, organizacijske in druge izboljšave 
Tehnična izboljšava je vsaka racionalizacija dela, ki nastane z uporabo znanih tehničnih 
sredstev in tehnoloških postopkov in predstavlja novost za podjetje. Z njimi dosegamo večjo 
delovno storilnost, boljšo kakovost dela in proizvodov, prihranek pri materialu in energiji, 
boljšo izkoriščenost strojev in opreme, boljši nadzor proizvodnje, povečanje varnosti itd. 
Lahko se obravnavajo kot hitri predlogi ali komisijsko. 
 Izumi, nove oblike teles, slik in risb 
Pomenijo novost na področju podjetja in zunaj njega, lahko so predmet patentne ali druge 
zaščite s področja Zakona o pravicah industrijske lastnine iz delovnega razmerja. 
Potek obdelave predlogov izboljšav (Interni dokument Domela, 2015):  
1. Nivo vodje delovne skupine: Vodja delovne skupine (vodja DS) skrbi za spodbujanje 
in realizacijo predlogov s svojega področja odgovornosti. V fazi nagrajevanja odloča 
o vrsti predloga (HITRI ali KOMISIJSKI), potrjuje realizacijo predlogov, komentira 
predloge in predlaga vodji nadrejene skupine nagrado za posamezen hitri predlog 
do višine 50 €. 
2. Nivo vodje nadrejene skupine: Vodja nadrejene skupine komentira vse predloge z 
njegovega področja in v sodelovanju s podrejenimi vodji potrjuje realizirane 
predloge do vrednosti nagrade 50 €.  
3. Komisijska obdelava: Komisijske predloge komentirata vodja DS in vodja nadrejene 
skupine, nato jih organizator ID pripravi do stopnje odločanja o realizaciji ali 
nagrajevanju. Komisija ID pregleduje prejete predloge, potrjuje predlagane nagrade 
in zavrača nesprejemljive predloge, če so predmet spora. Gradivo za delo komisiji 
pripravi OID s pomočjo predlagateljev, vodij DS, vodij oddelkov in področij, s 
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pomočjo strokovnih ocenjevalcev in moderatorjev delavnic. Komisijo za ID skliče 
organizator ID. 
Obdelava predloga se začne po njegovem vnosu v bazo podatkov na interno spletno stran 
Domela (intranet). V bazo podatkov se prvenstveno vpisujejo ideje in predlogi izboljšav, pa 
tudi že realizirane izboljšave ne glede na položaj posameznika v podjetju.  
Predlogi se obravnavajo na dveh ali treh ravneh. (Interni dokument Domela, 2015) 
Vrste nagrad za izboljšave in inovacije (Interni dokument Domela, 2015):  
 pavšalna nagrada za hitri predlog, 
 nagrada s kalkulativno osnovo, 
 nagrada na osnovi ocenjene uporabnosti, 
 nagrada s kalkulativno osnovo in ocenjeno uporabnostjo, 
 stimulativna nagrada ob prijavi patentne vloge. 
Izplačujejo se realizirane izboljšave. Izjemoma se lahko izplača tudi invencije, ki zaradi 
različnih pogojev nimajo možnosti realizacije. Za pokazano iniciativo in prizadevnost 
predlagatelja pa se predlagatelja lahko nagradi pavšalno v okviru hitrih predlogov. Invencije 
obravnava komisija za ID.  
Izplačujejo se tudi nagrade iz naslova projektnega vodenja, če so za izplačilo določeni 
naslednji pogoji (Interni dokument Domel, 2015): 
 so nastali posebni dosežki, ki so evidentirani;  
 je postopek projektnega vodenja izpeljan po navodilih za nagrajevanje projektov; 
 cilji, določeni v projektni definiciji, so bili doseženi oziroma preseženi;  
 obstaja gospodarska korist, določena na osnovi »neto sedanje vrednosti« ali v 
izrednih primerih (splošno uporabna inovacija, ki samostojna ne prinaša GK) na 
osnovi tabele uporabnosti. 
Časovno obdobje ugotavljanja bruto gospodarske koristi ali uporabnosti je eno leto (Interni 
dokument Domela, 2015). 
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Slika 16: Diagram poteka za določitev deleža predlagatelja 
 
Vir: Interni dokument Domela (2015) 
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Omejitve. Ideje in predlogi, ki so bili realizirani na iniciativo zaposlenega, v začetku brez 
prijave predloga, so lahko po določenem času, najpozneje pa v enem letu po realizaciji, 
prav tako prijavljeni kot predlogi za izboljšave, predlagatelj pa mora imeti pisne dokaze o 
avtorstvu (velja predvsem v primerih, kjer je avtorstvo lahko sporno). 
Predlogi, tudi realizirani, ki jih predlagajo vodje sektorjev oziroma nosilci individualnih 
pogodb, načeloma niso nagrajeni z denarno nagrado, ampak samo s priznanjem. Omejitev 
iz te točke ne velja v primeru nagrade ob novi patentni vlogi ali nagrade iz naslova pogodbe 
o posrednem in neposrednem službenem izumu. (Interni dokument Domela, 2015) 
Praksa pri predlogih, ki se navezujejo na uvajanje in zagonske težave novosti, se 
obravnavajo tako (Interni dokument Domela, 2015): 
 če je izboljšava dana na osnovi odpravljanja zagonskih tehničnih ali programskih 
težav, predlagatelj pa ni pristojen za uvajanje novosti, se dodatne izboljšave do 
prevzema naprave ali sistema nagradijo prek hitrih predlogov; 
 če je predlog nastal zaradi organizacijskih sprememb, ki so bile osnova za dodatno 
izboljšavo, se vsaj za tri mesece ali do zaključka vseh posledičnih predvidenih 
aktivnosti predlogi lahko nagrajujejo le kot hitri predlogi. 
 če predlog nesporno pomeni novo stanje tehnike v Domelu, je lahko takoj 
obravnavan komisijsko in nagrajen z več, kot omogoča hitri predlog. 
Izplačila nagrad in nadomestil ter ugovor. Pogodbo o višini nagrade se izdaja le za predloge, 
ki jih zaključi komisija za ID. Pripravi jo organizator inovacijske dejavnosti na osnovi 
zapisnika KID. V podpis se izroči avtorju in morebitnim soavtorjem izboljšave ter 
predstavniku najvišjega vodstva. Pritožba, ki se nanaša na višino nagrade, katere vzrok je 
prenizka ocena strokovne službe glede prihrankov in kriterijev, od katerih je odvisna 
nagrada, se poskuša uskladiti pred podpisom pogodbe. 
Če se predlagatelj ne strinja z višino nadomestila, organizator ID pošlje v ponovno oceno 
najprej istemu ocenjevalcu. Pri nespremenjeni ocenitvi ali odklonitvi ocenjevanja mora biti 
to parafirano s strani ocenjevalcu nadrejene osebe. Če je mogoče in za določen primer 
smiselno, se lahko zahteva še druga ocena, ki jo dajo neodvisni ocenjevalci. 
Pritožbo spet obravnava komisija za ID na svojem naslednjem sestanku, vendar najpozneje 
po treh mesecih po prejetju pritožbe. Po ponovnem sklepu komisije nadaljnja pritožba ni 
več mogoča. 
Če je v enem letu po podpisu pogodbe o določitvi nadomestila za izboljšavo nastala situacija, 
po kateri bi avtorju pripadala višja nagrada od izplačane, ta na komisijo odda vlogo o 
ponovni proučitvi višine pripadajočega nadomestila. Predlog se spet ovrednoti in v primeru 
upravičenega ugovora dodatno nagradi. 
Pri izplačilu hitrih predlogov se posamezni sklepi ne pišejo. Mesečno se izdela seznam 
izplačanih predlogov, ki se ga pripne v obvestila na intranet strani ter izobesi na oglasni 
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deski za ID. V primeru spora pri nagrajevanju hitrega predloga le-tega preuči in o njem 
odloči Komisija za ID (Interni dokument Domela, 2015). 
Poročila. Organizator inovacijske dejavnosti pripravi letno poročilo o predlogih za izboljšave. 
Baza podatkov nam služi za registracijo vseh izboljšav v podjetju in služi tudi kot baza 
podatkov za zunanji benchmarking (GIMB) (Interni dokument Domela, 2015).  
Spodbujanje in propaganda. Udeležbo v sistemu predlogov za izboljšave pospešujemo z 
informacijskimi in reklamnimi akcijami ter z nagovarjanjem s strani predpostavljenih 
(natečaj in podelitev nagrad večjih vrednosti, podelitev naziva inovator leta, nagrade z 
žrebanji v raznih akcijah itd.). Inovacijska dejavnost ima za ta namen določena sredstva 
(Interni dokument Domela, 2015). 
3.2.4 NAGRADE ZA INOVACIJE  
V podjetju vsako leto podelijo priznanja in nagrade za inovativnost. Leta 2016 so zaposleni 
v sistem za registracijo idej in izboljšav predlagali kar 533 inovativnih predlogov, katerih 
prihranek je znašal kar 459 tisoč evrov (Domel, 2017).  
Podjetje Domel je prejelo več nagrad za inovacije (Domel, 2017): 
 21. septembra 2016 so na Brdu pri Kranju že 14. zapored podelili nacionalna 
priznanja najbolj inovativnim podjetjem in inovatorjem v podjetjih in 
javnoraziskovalnih zavodih. Za inovacijo »EC motor z možnostjo integrirane 
elektronike za moči do 1KW« so skupaj z razvojnim centrom Nela prejeli zlato 
priznanje. 
 Podjetje Domel je za svojo novo sesalno enoto, ki izpolnjuje zahteve najvišjih 
razredov energijske nalepke, na podelitvi, ki je bila 16. septembra 2015 na Brdu pri 
Kranju, prejelo zlato priznanje GZS za inovativnost. 
 12. novembra 2014 je v Cankarjevem domu potekala razglasitev 9. foruma inovacij. 
Domel je bil v sodelovanju z Razvojnim centrom Nela, podružnica Otoki, za inovacijo 
EC puhalo Ultimate 1000 uvrščen med 8 zmagovalnih inovacij.  
 Leta 2013 so prejeli zlato priznanje GZS OZ za Gorenjsko, in sicer za visokoučinkovito 
EC puhalo s prilagodljivim krmiljem (497) in hitrotekoče puhalo za pištolo za 
nanašanje barv (459). Na 8. slovenskem forumu inovacij pa so se s sesalno enoto v 
kapsuli uvrstili med tri najboljše ocenjene inovacije.  
 26. septembra 2012 so bila ob dnevu inovativnosti pri gospodarski zbornici Slovenije 
podeljena najvišja priznanja za inovativnost v preteklem letu. Domel je prejel 
srebrno priznanje z novo družino motorjev za baterijsko verižno žago in kosilnico na 
nitko. (Interni dokument Domela) 
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4 ANALIZA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH Z INOVACIJSKO 
DEJAVNOSTJO 
4.1 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKOVANJA  
Anketni vprašalnik sem razdelila med zaposlenimi v podjetju Domel. Ciljna skupina so bili 
proizvodni in režijski delavci. V anketi je sodelovalo 65 anketirancev. Med njimi je približno 
polovica režijskih (49 %), nekaj manj (45 %) pa proizvodnih delavcev, kar tudi odraža 
dejansko strukturo režijskih in proizvodnih delavcev v podjetju. 51 % sodelujočih je moških, 
49 % žensk. Anketiranci so v povprečju stari 42 let in so v Domelu v povprečju zaposleni 
19 let. 
4.2 INTERPRETACIJA DOBLJENIH REZULTATOV RAZISKOVANJA 
Na grafu 1 vidimo, v kolikšni meri se anketiranci strinjajo s posamezno trditvijo (seštevek 
odgovorov »se strinjam« ter »popolnoma se strinjam«). Večini (60 %) inovacije pomenijo 
možnost za dodaten zaslužek, skoraj vsi (95 %) pa se strinjajo, da inovacije izboljšajo potek 
dela in konkurenčnost podjetja. Kar 84 % anketirancev se ne strinja (seštevek odgovorov 
»se ne strinjam« ter »sploh se ne strinjam«), da so inovacije v podjetju nekaj 
nepomembnega in nepotrebnega. Večini so torej inovacije pomembne in potrebne, za 
podjetje so nekaj pozitivnega, donosnega (nekaj doprinesejo).  
Grafikon 1: Kaj za vas pomenijo izboljšave oziroma inovacije v podjetju? 
 
Vir: lasten  
Na grafu 2 vidimo, v kolikšni meri so anketiranci zadovoljni s posamezno trditvijo (seštevek 
odgovorov »sem zadovoljen« ter »popolnoma sem zadovoljen«). Približno dve tretjini (67 
%) anketirancev je na splošno zadovoljnih z inovacijsko dejavnostjo v Domelu. V preteklem 
letu je bilo vloženih dobrih 750 predlogov in tri četrtine (74 %) anketirancev je s tem 
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številom zadovoljnih. Z izvedbo oziroma realizacijo izbranih predlogov pa je zadovoljnih 55 
% anketirancev.  
Več kot polovica zaposlenih je zadovoljnih z inovacijsko dejavnostjo. Sklepamo lahko, da bi 
bilo lahko tudi število vloženih predlogov še malo večje, s čimer bi bilo večje tudi 
zadovoljstvo zaposlenih. Glede realizacije in izvedbe teh predlogov pa bi bilo lahko še kar 
nekaj izboljšanja, saj je bila le malo več kot polovica zaposlenih zadovoljna s sedanjim 
stanjem.  
Grafikon 2: V kolikšni meri ste zadovoljni z …? 
 
Vir: lasten 
Približno dve tretjini (66 %) anketirancev, v primeru, da na delovnem mestu vidi priložnost 
za izboljšavo, običajno tudi vloži predlog. Slaba tretjina (31 %) pa običajno predloga za 
izboljšavo ne vloži, čeprav vidi priložnost za to. Glavni razlog (tako navaja 70 % vprašanih) 
za to se skriva v »praksi«, to pomeni, da ideje uresničijo takoj, brez oddaje za inovacije 
(graf 3).  
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Grafikon 3: Če na vašem delovnem mestu vidite priložnost za izboljšavo, ali tak predlog 
običajno tudi vložite? 
 
Vir: lasten 
Le ena oseba od treh navadno ne vloži predloga za izboljšavo, četudi na svojem delovnem 
mestu vidi priložnost za to. Pri naslednjem vprašanju smo te osebe vprašali (graf 4), zakaj 
ne vložijo predloga, čeprav vidijo priložnost za izboljšavo. Odgovorili so, da večina realizira 
predlog kar v praksi in ne vlagajo predloga za izboljšavo. Za nekatere je nagrada premajhna, 
drugi mislijo, da njihov predlog ni dovolj dober in za take stvari niti nimajo časa, nekateri 
pa se menijo, da če predlog vložijo, nimajo nič od tega. Tudi če nekateri zaposleni predloga 
ne vložijo, ga vsaj realizirajo v praksi. Verjetno se jim zdi preprosteje realizirati predlog v 
praksi, kot pa da bi ga vložili. Vendar če bi vložili predlog za izboljšavo, bi imeli možnost 
dobiti nagrado glede na to, da se je predlog realiziral v praksi. S tem pa bi se povečalo tudi 
letno število vloženih predlogov.  
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Grafikon 4: Dejali ste, da običajno ne vložite predloga za izboljšavo. Kakšni so vaši 
razlogi za to? 
 
Vir: lasten 
Na grafu 5 vidimo, da trenutno na delovnem mestu možnost za izboljšave vidi dobrih 70 % 
anketirancev. 
To, da veliko zaposlenih vidi možnost za izboljšavo na svojem delovnem mestu, je zelo 
dobro. Vidi se, da sami razmišljajo v smeri izboljšav in inovacij, ki bi jih podjetje še lahko 
pridobilo oziroma realiziralo in s tem tudi izboljšalo potek dela. Tiste pa, ki te možnosti ne 
opazijo, bi podjetje lahko bolj spodbujalo v smeri izboljšav. 





Graf 6 nam prikazuje, da skoraj 60 % anketirancev (59 %) verjame (seštevek odgovorov 
»verjetno da« ter »zagotovo da«), da bodo še leta 2015 oddali predlog za izboljšave. Dobrih 
40 % pa verjetno ne bo vložilo predloga za izboljšavo. Nekateri izmed njih so verjetno tudi 
tisti, ki bodo predlog realizirali v praksi in ga ne bodo vložili.  
Torej bo več kot polovica zaposlenih verjetno oziroma zagotovo letos oddala kakšen predlog 
za izboljšavo. Tiste, ki so odgovorili, da ga po vsej verjetnosti ne bodo, pa bi bilo treba 
spodbujati, da bi se tudi oni odločili in razmišljali v smeri izboljšav na svojem delovnem 
mestu oziroma v celotnem podjetju in s tem pozneje tudi oddali predlog za izboljšavo. 




Tri četrtine anketirancev je že imelo izkušnje z oddajo predlogov za izboljšavo v podjetju 




Grafikon 7: Ali ste že kdaj oddali predlog za izboljšavo v podjetju Domel? 
 
Vir: lasten 
Da so izboljšave v Domelu nujne, se zaveda 83 % anketirancev in približno toliko (85 %) 
anketirancev tudi podpira dejavnost izboljšav v Domelu (seštevek odgovorov »se strinjam« 
ter »popolnoma se strinjam«).  
Skoraj vsi (91 %) anketiranci menijo, da vodstvo Domela spodbuja zaposlene k dajanju idej 
in predlogov, in ravno toliko anketirancev meni, da se v podjetju pričakuje, da predloge 
dajejo vsi – ne le vodje. Slabe tri četrtine (70 %) anketirancev meni, da je vodenje 
inovacijskih projektov učinkovito.  
Instrumenti spodbujanja in nagrajevanja so ustrezno motivirajoči – manj kot polovica 
(48 %) anketirancev meni, da so instrumenti spodbujanja ustrezno motivirajoči in le 4 % 
več jih meni, da so instrumenti nagrajevanja ustrezno motivirajoči.  
Skoraj polovica (46 %) anketirancev meni, da se vodstvo Domela zaveda tveganj pri 
odobritvi inovacijskih projektov, in ravno toliko jih meni, da so napake med preizkušanjem 
novih načinov dela v tem podjetju sprejemljive. 
Zaposleni se zavedajo nujnosti izboljšav in inovacij v podjetju Domel in jih tudi podpirajo. 
Vodstvo je dobro organizirano glede inovacijske dejavnosti, saj večina zaposlenih meni, da 
vodstvo spodbuja zaposlene k dajanju idej, pričakuje pa se tudi, da predloge dajejo vsi, ne 
samo vodje. To je večinoma odvisno ravno od vodstva, odlično pa je, da imajo tako 
organizirano, saj ravno zaposleni, se pravi proizvodni delavci, med potekom svojega dela 
vidijo, kaj bi se lahko še izboljšalo, in tako posledično vložijo predlog, pri čemer niso ovirani, 
da bi moral predlog vložiti vodja. Zaposleni menijo, da je vodenje inovacijskih projektov 
učinkovito, vendar bi se podjetje tudi na tem področju lahko še malo izboljšalo. Pri 
instrumentih spodbujanja pa zaposleni niso bili tako zelo zadovoljni, saj menijo, da niso 
dovolj motivirajoči, zato mislim, da bi se podjetje na tem področju moralo izboljšati. Malo 
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manj kot polovica zaposlenih meni, da se vodstvo Domela zaveda tveganj pri odobritvi 
inovacijskih projektov in da so napake med preizkušanjem novih načinov dela sprejemljive. 




4.3 REZULTATI RAZISKAVE IN PREVERJANJE HIPOTEZ  
4.3.1 REZULTATI RAZSIKAVE 
Preverila sem zadovoljstvo zaposlenih z inovacijsko dejavnostjo. Rezultati so za podjetje 
zelo spodbudni (če jih vrednotim s šolskimi ocenami od 1 do 5, ti dosegajo oceno 4). Če je 
to za podjetje uspeh (kar zagotovo je), potem bi jim svetovala, naj še naprej delajo v smeri, 
kot je ta dejavnost trenutno zastavljena. Če pa bi zadovoljstvo zaposlenih s to dejavnostjo 
želeli izboljšati, obstajajo možnosti, da to storijo. To za podjetje lahko pomeni velik izziv, ki 
pa le s pravilnimi pristopi lahko privede do večjega zadovoljstva.  
Zaposleni se na splošno zavedajo nujnosti izboljšav oziroma inovacij v podjetju in jih 
podpirajo. Tudi vodstvo je dobro organizirano glede inovacijske dejavnosti in zaposlene 
spodbuja.  
4.3.2 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Ugotavljam, da svoji predpostavki oziroma tezi, zapisani spodaj, lahko potrdim. Obstajajo 
pa priložnosti oziroma izzivi, s katerimi se podjetje na tem področju lahko še bolj izpopolni. 
Teza 1: Predpostavljam, da ima podjetje izdelan močan inovacijski sistem in da 
se v podjetju organizirano spodbuja inovativna dejavnost. 
Podjetje Domel ima dobro organiziran sistem za vodenje inovacijskih predlogov. 
Vzpostavljen je sistem stalnih izboljšav. Jasno je zapisano, kdo lahko vpiše predlog, kako 
oziroma kje se predlog lahko vpiše in kdo je obveščen o tem, da je predlog vpisan. Oseba, 
ki predlog vloži, lahko spremlja, kaj se dogaja z njegovim predlogom. Določeno je, kdo vse 
sodeluje pri sprejemu oziroma zavrnitvi predloga. Določeno je realiziranje oziroma 
nagrajevanje. Tezo potrjujem, in kot je razvidno iz zgoraj navedenega, ima podjetje izdelan 
močan inovacijski sistem.  
Teza 2: Predpostavljam, da imajo zaposleni pozitiven odnos do te dejavnosti. 
Zaposleni se zavedajo, da inovacije izboljšajo potek dela in konkurenčnost podjetja, so 
nekaj pomembnega in potrebnega, zato ta dejavnost ni le naloga vodij, ampak vseh 
zaposlenih. Dodaten zaslužek pri tem niti ni pomemben, je pa mogoče manjša spodbuda, 
da se odločijo vložiti predlog. Ker kot smo ugotovili, je bilo nekaj anketirancev, ki predloga 
ne vložijo in ga samo realizirajo v praksi. Tezo potrjujem, saj imajo zaposleni pozitiven 
odnos do inovativnosti in se zavedajo pomembnosti te dejavnosti.  
4.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
V Domelu je dobra desetina (12 %) zaposlenih, ki so na tem področju neaktivni. Dobra 
petina (22 %) zaposlenih je pasivno aktivnih – običajno ne oddajo predlogov za izboljšave, 
saj ideje uresničijo takoj. Za vse druge (66 %) pa velja, da so aktivni – če vidijo priložnost 
za izboljšavo, tak predlog običajno tudi vložijo.  
59 
Dva od treh sta na splošno zadovoljna z inovacijsko dejavnostjo v Domelu. Zadovoljstvo bi 
povečali z boljšo izvedbo oziroma učinkovitejšo realizacijo predlogov, bolj primernimi 
instrumenti spodbujanja in nagrajevanja ter z večjo odgovornostjo vodstva pri odobritvi 
inovacijskih predlogov, saj napake med preizkušanjem novih načinov dela ne bi smele biti 
popolnoma sprejemljive. Tudi tveganja so neka stalnica pri odobritvi inovacijskih projektov, 




V raziskavi sem preverila zadovoljstvo zaposlenih z inovacijsko dejavnostjo. Rezultati so za 
podjetje zelo spodbudni (če jih vrednotim s šolskimi ocenami od 1 do 5, ti dosegajo oceno 
4). Če je to za podjetje uspeh (kar zagotovo je), potem bi jim svetovala, naj še naprej delajo 
v smeri, kot je ta dejavnost trenutno zastavljena. Če pa bi zadovoljstvo zaposlenih s to 
dejavnostjo želeli izboljšati, obstajajo možnosti, da to storijo. To za podjetje lahko pomeni 
velik izziv, ki pa le s pravilnimi pristopi lahko privede do večjega zadovoljstva.  
Ni dvoma, da podjetje inovacijski dejavnosti posveča veliko pozornosti. Vodstvo spodbuja 
zaposlene k tej dejavnosti in jih nagrajuje z različnimi nagradami, odvisno od vrste oziroma 
teže predloga. Vzpostavljen imajo sistem stalnih izboljšav, ki ne izključuje nikogar – zajema 
vse oddelke, procese in posameznike. To vsi zaposleni čutijo – izkaže se namreč, da le 
približno vsak deseti zaposleni običajno ne vloži predloga za izboljšavo (v nalogi te osebe 
poimenujem neaktivni). Zanimivo bi bilo preveriti, kakšno vrsto dela te osebe opravljajo. 
Predvidevam, da gre za delovna mesta, ki sama po sebi ne zahtevajo toliko izboljševanj kot 
mogoča nekatera druga delovna mesta.  
Dobro izdelana in pregledna interna spletna stran intranet je med drugim namenjena tudi 
vpisom predlogov za izboljšave in sledenjem teh – v smislu, kje je predlog in kaj se z njim 
dogaja. V končni fazi pa pomeni bazo podatkov za zunanji benchmarking. Kako intranet 
vidijo zaposleni, v kolikšni meri se jim zdi uporaben in učinkovit za spremljanje inovacijskih 
predlogov, žal nisem preverjala, bi bilo pa zanimivo preveriti tudi to.  
V podjetju se zaposleni trudijo in razmišljajo v smeri izboljšav, predvsem na delovnem 
mestu, kjer si z inovacijami oziroma izboljšavami olajšajo proces dela. Delavci sodelujejo z 
nadrejenimi, nadrejeni pa jih spodbujajo v smeri izboljšav. Ko zaposleni opazi, da bi se lahko 
dosedanji proces nekako spremenil oziroma nadgradil, lahko to naredi tudi sam na interni 
internetni strani podjetja, intranetu. Mislim, da imajo inovacijski proces oziroma potek 
oddaje predloga za izboljšavo zelo dobro urejen. Delavci, ki vložijo predlog, pa imajo tudi 
motivacijo za to, ker se seveda predlogi, ki so sprejeti kot učinkoviti, tudi ustrezno nagradijo. 
Oktobra imajo ponavadi nagradno igro, da med vsemi, ki so tisti mesec oddali predlog za 
izboljšavo, izžrebajo 3 srečne nagrajence, ki prejmejo nagrade (v letošnjem letu so to 
sesalniki Kärcher).  
Podjetje Domel se vsako leto trudi, da bi postali še boljši, konkurenčni, zato vsako leto 
stremijo k inovacijam, bodisi k novim izdelkom ali pa izboljšanju dosedanjih. To lahko 
potrdimo iz spodnjih najnovejših inovacij.  
Najnovejši visokoučinkoviti razvojni produkt Domela je motor za pogon električnega kolesa. 
Celoten produkt je plod domačega znanja in je zasnovan z najmodernejšimi pristopi ter 
simulacijskimi orodji, ki omogočajo izjemno učinkovito izrabo materiala, kar dolgoročno 
zmanjšuje obremenitev okolja in izpolnjuje zahtevane smernice trga ter sledi Domelovi 
razvojni viziji. 
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Med najnovejše inovacije v Domelu spada tudi sesalna enota v kapsuli, s katero so 
nadgradili razvoj in izdelavo sesalnih enot.  
V letu 2017 nadgradnja energijske nalepke sesalniku prinaša omejitev moči na 900W. 
Domel je v tem takoj videl možnost za inoviranje in to izkoristil, saj je pripravil dve novi 
družini agregatov, ki se uporabljajo v novih paličnih sesalnikih, ki med uporabniki postajajo 
vse bolj priljubljeni. Ti novi družini Domelovih agregatov za sesalnike se odlikujeta po 
najmanjših merah in teži z dobrimi preostalimi lastnostmi. Obe družini agregatov za palične 
sesalnike sta že v redni proizvodnji. Izdelujeta se v dveh izvedbah, in sicer v Sloveniji v 
ohišju BMC, na Kitajskem pa v pločevinastem ohišju. Domel je za novosti prejel zlato 
priznanje za inovativne dosežke, ki jih podeljuje območna zbornica GZS, in je nominiran za 
nacionalno priznanje.  
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Priloga 1: Anketa o zadovoljstvu zaposlenih 
Pozdravljeni, 
Sem Romana Vizjak, študentka na Fakulteti za upravo. Pred vami je krajša anketa, s pomočjo 
katere želim izvedeti, kako zaposleni v Domelu gledate na inovacije oziroma izboljšave. 
Vaše odgovore bom analizirala in predstavila v nalogi, s katero bom zaključila obveznosti v okviru 
prakse. Vaši odgovori bodo anonimni, analize anket ne bodo vsebovale vaših podatkov, 
ampak le seštevke rezultatov. 
1. Kaj za vas pomenijo izboljšave oziroma inovacije v podjetju?  
Spodnje trditve ocenite na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam. 
Pri vsaki trditvi obkrožite ustrezno številko. 
 1 - sploh se 
ne strinjam 
2 - se ne 
strinjam 
3 - niti 
niti 
4 - se 
strinjam 
5 - popolnoma 
se strinjam 
Možnost za dodaten zaslužek. 1 2 3 4 5 
Izboljšajo potek dela in konkurenčnosti podjetja. 1 2 3 4 5 
So nekaj nepomembnega in nepotrebnega. 1 2 3 4 5 
2. V kolikšni meri ste zadovoljni … 
Ocenjujete na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni sploh nisem zadovoljen, 5 pa popolnoma sem zadovoljen. 










































































































… s številom vloženih predlogov 
preteklega leta, teh je bilo 753. 
1 2 3 4 5 99 
… z izvedbo oziroma realizacijo 
izbranih inovacijskih predlogov. 
1 2 3 4 5 99 
… na splošno z inovacijsko 
dejavnostjo v Domelu.  
1 2 3 4 5 99 
3. Če na vašem delovnem mestu vidite priložnost za izboljšavo, ali tak predlog običajno 
tudi vložite? 
Obkrožite črko pred izbranim odgovorom. 
a) da  nadaljujte z vprašanjem 5 
b) ne  nadaljujte z vprašanjem 4 
4. Dejali ste, da običajno ne vložite predloga za izboljšavo. Kakšni so vaši razlogi za to? 
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Možnih je več odgovorov. 
a) Ker me take stvari ne zanimajo.  
b) Ker za take stvari nimam časa. 
c) Ker mislim, da predlog ni dovolj dober. 
d) Ker je nagrada premajhna. 
e) Ker nimam nič od tega. 
f) Ker idejo uresničim v praksi in je ne oddam za inovacijo. 
g) Drugo (prosimo vpišite): ____________ 
5. Ali na svojem delovnem mestu trenutno vidite kakšno možnost za izboljšavo? 
Obkrožite črko pred izbranim odgovorom. 
a) da  
b) ne  
6. Kako verjetno je, da boste v tem letu oddali predlog za izboljšavo oziroma inovacijo? 
Obkrožite črko pred izbranim odgovorom. 
a) zagotovo NE b) verjetno NE c) verjetno DA d) zagotovo DA 
7. Ali ste že kdaj v preteklosti oddali predlog za izboljšavo v podjetju Domel? 
Obkrožite črko pred izbranim odgovorom. 
a) da  Prosimo ocenite, koliko predlogov: ______ 
b) ne  
8. Prosim vas, da ocenite, v kolikšni meri se strinjate z naslednjimi trditvami. 
Trditve ocenite na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam. 



























































































Vodstvo Domela spodbuja zaposlene k dajanju 
inovacijskih idej in predlogov. 
1 2 3 4 5 99 
Vodenje inovacijskih projektov je učinkovito. 1 2 3 4 5 99 
Instrumenti spodbujanja zaposlenih k dajanju idej 
in predlogov so ustrezno motivirajoči.  
1 2 3 4 5 99 
Instrumenti nagrajevanja zaposlenih za uresničene 
ideje in predloge so ustrezno motivirajoči. 
1 2 3 4 5 99 
V Domelu se pričakuje, da predloge za izboljšave 
dajejo vsi - ne le vodje. 
1 2 3 4 5 99 
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Vodstvo Domela se zaveda tveganj pri odobritvi 
inovacijskih projektov. 
1 2 3 4 5 99 
Napake med preskušanjem novih načinov dela so 
v Domelu sprejemljive. 
1 2 3 4 5 99 
Zaposleni se zavedamo nujnosti izboljšav v 
Domelu. 
1 2 3 4 5 99 
Zelo podpiram dejavnost izboljšav v Domelu. 1 2 3 4 5 99 
 
Z anketo ste zaključili. Najlepša hvala za vaš čas in trud. Sledi le še nekaj demografskih 
podatkov.  
Koliko let (vsaj približno) ste zaposleni v podjetju Domel? _________ let 
Kakšen je vaš zaposlitveni status? a) režijski delavec b) proizvodnji delavec 
Katerega leta ste rojeni? _________ 
Vaš spol? a) moški b) ženski 
